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A‏ هو 
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تعمل ثورة 5 الفكتولوجيا الحالية عل إعادة تشكيل الصناعات» وإعادة النظر 
فى نماذج الأعمال القائمة» وجعل الشركات التقليدية متقادمة» وتظهرالحاجة 
للتغيير الاجتماعي وتبعث على القلق. على وجه الخصوص. فإن العالم الجديد 
العا Leal UL‏ الدى يكن ciiai ages (AT) Fla Hl‏ 
بعض المبادئ الأساسية لصنع القرار à‏ المنظمات» ولديه القدرة على جعل 
المنظمات امعط وا كاز و وتغيير مهام المدير العام. 

إن JU, Jas‏ للذكاء الاصطناعي links,‏ في عالم SLE‏ مدفوعاً 
بقوة الحاسبات المتزايدة» وجمع a IS obs‏ وتطوير خوارزهيات 
معقدة» يساعد à‏ اتخاذ oly‏ معقدة ذات طبيعة $23 نبؤية. يشتمل عالم الذكاء 
الاصطناعي الجديد هذا على أدوات أكثر استقلالية c.‏ تشع Chaylee‏ 
تتغذى بكميات هائلة من البيانات» بما في ذلك جيل جديد من روبوتات 
المحادثة التي تشارك في التفاعل البشري. أصبح الذكاء الاصطناعي» وبشكل 
daz Si‏ تعلم الألة NS «Machine Learning (ML)‏ تقنية للأغراض 
العامة في عصرنا مع UT‏ واضحة على ple‏ الأعمال. 

فى هذا السياق ووفقاً لاستطلاع حديث أجري عام 8102 بين Ble‏ 
القرار الحنفيذيين في © 1000 «Fortune‏ أوضح )0 712.79 عن كبار المديرين 
التنفيذيين ol‏ شركاتهم كانت تستثمر في إطلاق مبادرات البيانات الضخمة 
والذكاء الاصطناعيء كان هناك إجماع على أن مشروعات الذكاء الاصطناعي 
والبيانات الضخمة أصبحت متشابكة بشكل «qi,‏ و أشار 1567 من 
المديرين التنفيذيين إلى أن نمو البيانات وزيادة توافرها LE‏ يدعمان الذكاء 
الاصطناعي والمبادرات المعرفية على نطاق واسع. 

y‏ يقتصر العطور السريع للذكاء الاصطناعي على تقديم درجات جديدة من 
التشغيل الألى في العديد من د فقطء لكنها تعمل على تحويل الصناعات» 
مثل خدمات البيع بالحعجزثة ji elas Vl gl‏ اتقومات ASU‏ باستخدام بيانات 
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أكثر وفرة وذشر إمكانات تنبؤ أفضلء وتطوير استراتيجيات تسويق ومبيعات 
جديدة للتواصل مع العميل Shel‏ وتصميم نماذج أعمال أكثر كفاءة. وهذا 

يعنى أن العديد من oF ssl‏ ستصبح متخلفة عن 2 ea‏ 
Tu.‏ وقدراتها قديمة» بما يتطلب من هذه الشركات وغيرها إعادة تخصيص 
ضخمة used‏ عل مدى السنوات القليلة المقبلة. 


في الوقت ذاته» تولد هذه التغييرات التى تقودها التكنولوجيا آثاراً هائلة عل 
المجتمع فيما يتعلق بمستقبل العمل البشري» وتغيير الوظائف» والاحتياجات 
التعليمية الجديدة وإعادة تدريب العاملين. يكشف الذكاء الاصطناعي عن 
تحديات dae‏ جديدة معقدة تشمل الشركات Lad,‏ تفاعلها مع المجتمع. 
اظ فق ین الا معاد الأخرى» هناك مخاوف بشأن كن الاصطناعي على 
الوظائف والمجتمعات» وأثيرت العديد من التساؤلات تتضمن : كيف ستنظم 
الشركات تعليم وتدريب الموظفين في ظل هذا السياق اق FASI‏ سريع 
الحركة» كيف ستتفاعل الشركات القائمة على التكنولوجياء وليس الشركات 
الكبيرة فقط مع المجتمع في مجالات مثل الخصوصية» كيف تستخدم الشركات 
البيانات من خلال احترام الحقيقة وبناء الشقة» كيف تخلق النظم الإيكولوجية 
للأعمال القائمة على المنصات مواقف ونتائج تتطلب سياسات محددة لمكافحة 
الاحتكار» وأخيرأء Le‏ إذا كانت شركات التكنولوجيا التي تستخدم الذكاء 
الاصطناعي ستكون قادرة على GAS‏ عن ومشاركة والتحڪم في تطور 
تعلم الآلة «Machine Learning‏ والرؤى i$ Al‏ التي قد تولدها خوارزمياتها. 

من الواضح أن gh‏ المتزايد للذكاء الاصطناعي على الشركات والمجتمع يتطلب 
Brat E‏ الجديدة في قيادة الأعمال. 

سيتناول هذا الكتاب» ob‏ الذكاء الاصطناعي على الإدارة وكيف ستُدار 
الشركات في المستقبل»ء حيث تعمل بعض أدوات الذكاء الاصطناعي الجديدة 
على تحسين قدرات المديرين لعمل تنبؤات» وهو بُعد مهم جدًا في وظائف 
الأعمال المختلفة» مثل التصنيع أو الشراء أو المبيعات أو التسويق أو 
الخدمات اللوجستية. هذه القدرة على التنبؤ الأكبر والأفضل تفتح إمكانيات 


مقدمة 5 


3 مثيرة للاهتمام للشركات» وتشجع «S al DEA de‏ وإعادة تعريف نماذج 
الأعمالء ومواجهة تحديات الشركات والإدارة» وجعل استراتيجيات الشركات 
العقليدية متقادمة Lacy‏ عليها الزمن. 

يفتح الذكاء الاصطناعي بعض التحديات الرئيسية في عالم الشركات» الأول 
يتعلق بجودة صنع القرار وإمكانية ا جمع لمصفوفات ضخمة من البيانات م 
خوارزميات أفضل وقوة حوسبيةمتزايدة قد ساعد في pell‏ قرارات 
أفضل ستعتمد جودة هذه القرارات على جودة البيانات» وجودة الخوارزميات 
المستخدمة في اتخاذ القرارات» وجودة التعلم الذي تطوره هذه الخوارزميات 
لأنها تتخذ المزيد من القرارات. في هذا السياق» نرى أن تأثير الحكم البشري 
سيصبح أكثر أهمية من أي وقت مضى. 

- التحدي الثاني بوظيفة المديرالتنفيذي والعاملين في المنظمات 

ثمة على الذكاء الاصطناعي. يبدو أن المعرفة والخبرة السابقة قد تڪون أقل 
at‏ في المستقبل» Ov‏ البيانات الضخمة والذكاء الاصطناعي ستوفر معرفة 
متعمقة حول رؤى تجارية محددة» وسلوك المستهلكين والموظفين. لكن يبدو 
أن بعض سمات القيادة ستصبح أكثر أهمية ما كانت عليه في الماضي» كيفية 
توفير الإحساس باطمدف الذي يحافظ على تماسك المنظمة والتركيز على المدى 
الطويلء كيفية تحفيز وإشراك العاملين ؛ كيفية تطوير العاملين ذوي الأداء 
العالي والاحتفاظ بهم ؛ كيفية التفكير في الإستراتيجية والمنظور طويل الأجل 
في مثل هذا المشهد سريع الحركة ؛ كيف تولد aall‏ داخل وخارج المنظمة 
€ كيفية تعزيز المساءلة أمام مختلف أصحاب المصلحة» وكيفية التأكد من 
أن الشركات AM E oU yl dal S A‏ تعد ias‏ ثقة Facebook‏ 
s e Yl‏ حول obly‏ الملسمخدمين olson ul, Glos!‏ المعقرة الجديدة 
في سياق الأعمال المتغير سريعًا والمدفوع بالبيانات الضخمة والخوارزميات. 
نتيجة للوظائف المختلفة التي يحتاجها الرؤساء التنفيذيون لأدائها في عالم 
قائم على الذكاء الاصطناعي» تتغير بصورة سريعة القدرات والصفات والمهام 
المتوقعة منهم. هذا هو التحدي الرئيسي الغالث للشركات والمديرين التنفيذيين 
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(CEO)‏ ستتطور الأشكال العنظيمية وسيحتاج تطوير قادة المستقبل Ul‏ إلى 
إعادة 3 تصميم؛ ستكون المعرفة والقدرات والمهارات بين الأفراد والمواقف التي 

"m‏ والمجتمع من المديرين التنفيذيين في غضون بضع سنوات. 
iG‏ حاجة واضحة لحقديم فرضيات bh‏ عمل وتوصيات سياسية حول 
مدى حاجة الإدارة والمنظمات للتغيير في عالم الذكاء الاصطناعي الجديد هذا. 


التحدي الرابع هو كيف سيحتاج التصميم التنظيبي؛ وقتسيق didel‏ 
العمل؛ وأنظمة التنفيذ والإدارة إلى التطور في هذا العالم الذي تهيمن عليه 
coo‏ هل فطلي آلا رات sd, Soest aM‏ الرقابة as US‏ & 
كيف يمكن تعويض التحيز أو التمييز المحتمل الناتج عن خوارزميات الذكاء 
الاصطناعي التي توصي ي بقرارات محددة بشأن العوظيف والترقيات أوتقييم lii‏ 
الأعمال؟ كيف die.‏ الس الإذارة مسؤوليات SLAY‏ عل الشركة فى 
عالم ستتخذ فيه Men‏ المزيد من القرارات» Las‏ 3 ذلك الرقابة والإشراف؟ 
يوضح هذا الكتاب كيف تحتاج الإدارة وقيادة الأعمال إلى التغيير 
كنتيجة للتغلغل المتسارع sb‏ الاصطناعي في Jie‏ الأعمالء فى ظل 
التحليلات والبيانات الضخمة»ء يركز هذا الكتاب على التغييرات في الإدارة 
وقياذة Je‏ الق أحدفتها فررة cote, SEL o nid Sell‏ العديد 
من المؤلفين والخبراء في نظرية صنع القرار» والذكاء الاصطناعي» ونظرية 
المنظمة» واستراتيجية الشركة» والحوكمة. هذا الكتاب له نطاق «ds‏ حيث 
يجلب المؤلفون خبراتهم من مختلف العقافات والخلفيات المهنية» بما في ذلك 
أوروبا وآسيا والأمريكتين. كما أنه يركز عل الآثار المحددة للذكاء الاصطناعي 
على الإدارة والقيادة» وكيف ستتم إدارة المنظمات في هذا السياق الجديدء ولا 
يتم فى هذا الكتاب تناول فقط كيفية استخدام أدوات الذكاء الاصطناعي 
بشكل أكثر فعالية» أو كيفية تحليل البيانات الضخمة بشكل أفضل» ولكن 
كيف يتخذ قادة الأعمال القرارات في هذا السياق الجديد وكيف يحتاجون إلى 
إشراك موظفيهم لمتابعة مهمة وأهداف الشركة. 


( ulisll هيكل‎ > 


يتكون هذا الكتاب من أربعة أجزاء» يعرض الجزء الأول نظرة عامة على 
الذكاء الاصطناعي وآثاره على الإدارة» حيث يصف Dario Gil‏ وزملاؤه في 
الفصل الأول النموالحالي في الذكاء الاصطناعي من منظور تاريخي By‏ السياق 
الأوسع لعطور تكنولوجيا المعلومات» يناقشون ما إذا کان الذكاء الاصطناعي 
Gitta‏ للذكاء البشري رکیف تطوره كما أشاروا إلى بعض المساهمات المحتملة 
للذكاء الاصطناعي في اتخاذ القرارات الإدارية. 

يقدم الجزء ull‏ لمحة عامة عن تأثير الذكاء الاصطناعي على الشركات 
والإدارة بصفة عامة» وسيوضح Lal Julian Birkinshaw‏ قيمة الشركات à‏ 
عالم الذكاء الاصطناعي الجديد في الفصل الغاني» ويناقش على وجه الخصوص 
كيف يغير الذكاء الاصطناعي طبيعة الشركة في بعدين محددين هما : مفهوم 
EE)‏ رمفهوم الإدارة. ويلاحظ أن الذكاء الاصطناعي يدفع الشركات 
ge‏ جموعة EE‏ تقييدًا تقييدًا من الخيارات set of choices)‏ مح 1 Sy‏ 
يمكن ol‏ تساعد à‏ مين deli‏ > ومع ذلك» فإن هذا الاتجاه سيزيد من 
صعوبة تمكين العاملين من القيام بأفضل أعماطم والتوصل إلى مصادر مزايا 
تنافسية مستدامة. 

في الفصل الغالث يعرض Jordi Canals‏ الوظائف TAR‏ لمديرى العموم 
العامين في عالم الأعمال الجديد الذي شكله الذكاء الاصطناعي ولا شك في 
أن القدرات على إجراء العنبؤات ستتحسن كثيرًا باستخدام أدوات الذكاء 
الاصطناعي؛ لكن الإدارة بصفةعامة لا تتعلق فقط باستخدام بيانات أفضل 
وخوارزميات أفضل لاتخاذ القرارات» لكن تتطلب القرارات أيضًا الحكمة 
والخبرة والحصافة. وتحتاج الشركات المنافسة LE)‏ إلى بعض سمات القيادة 
والأبعاد فى LS‏ المديرين مثل: الغرض» والحوكمة» والاستراتيجية» وإشراك 
الأفراد والتنمية» والأداء المستدام والقيادة و القيم الأخلاقية. في هذا السياقء 
سيعمل KI‏ الاصطناعي على زيادة قدرات المديرين» لكنه لن يحل Ae‏ 
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يغطى الجزء الغالث بعض القضايا old‏ الصلة حول كيفية تطوير الأفرادء 
وتطوير القيادة في عالم الذكاء الاصطناعي وكيفية تطوير الكفاءات الإدارية. 

في الفصل الرابع يتناول (Jeffrey Pfeffer)‏ كيفية تحفيز الأشخاص 
ومشاركتهم في سياق العمل التكنولوجي المكثف للغايةء استنادًا إلى العديد من 
الدراسات من مختلف الصناعات والتخصصات» فيقدم GL. Pfeffer‏ واضًا 
ob‏ : سياق العمل للعديد من الموظفين» سيصبح غير صحيًا ولا جذابًا للغاية 
نما يؤدي إلى مخاطر صحية خطيرة.» وأضاف أن الاقتصاد الرقمى الجديدء 
مع الأتمتة والتحسين والضغط للسعي إلى الدموء قد يساهم في تدهور صحة 
العاملين ومشاركتهم؛ ويقترح بعض JAH‏ التي تحتاج الشركات إلى النظر 
فيها لتعويض هذا الا تجاه . 

3 الفصل الخامسء تناول كل من Peter Cappelli‏ و Prasanna Tambe‏ 
و «Valery Yakubovich‏ كيفية تحول الموارد البشرية باستخدام الذكاء 
الاصطناعي» «(transformation of HR)‏ قدموا بعض القضايا الرئيسية المتعلقة 
بأدوات الذكاء الاصطناعي المطبقة على الموارد البشرية مثل: جودة البيانات 
ذات Abell‏ حول ما يجعل الموظف eum‏ وجودة الخوارزميات كيف يدرك 
الناس مدى الإنصاف (fairness)‏ قرارات الذكاء الاصطناعي التي تۇ تؤثر 
عليهم؛ « CASS‏ 355 هذه الآدوات عل مستوى مشاركة العاملين» 35 ae‏ 
المفاضلة بين الكفاءة والإنصاف التى يحققها الذكاء الاصطناعي واضحة جدًا 
في هذا المجال» فى هذا السياق يقترح المؤلفون المذكورون» بعض الاقتراحات 
لتحسين جودة قرارات الموارد البشرية . 

في الفصل السادس» يناقش Bernard Yeung‏ الكفاءات المهنية الجديدة 
والسمات الشخصية للقوى العاملة في سياق الذكاء الاصطناعي oath‏ 
ويعرض الدوافع الرئيسية للتغيير فى ظل الغورة الصناعية الرابعة #ويرسم بعص 
الفضييدات i‏ قادة المستقبل» كما يتطرق إلى المعرفة والتعلم الأساسي في 
جموعات متنوعة من الخصصات» من العلوم والتكنولوجيا إلى الدراسات 
الإفسانية» كما أوضح الحاجة إلى القدرات المهنية مثل التفكير النقدي critical‏ 


هيكل الكتاب 9 


thinking‏ والعواصل» De‏ على Jell‏ مع الآخرين في جموعة متنوعة من 
السياقات. sius‏ عل Rasi‏ التعلم مدى m‏ 3 أنظمتنا الحعليمية» 
و كإتجاه شخصي يجب على كل مواطن اتباعه . 
في الفصل السابع؛ يناقش yale Franz Heukamp‏ الذكاء الاصطناعي عل 
تطوير القيادة في المستقبل» قستغير العقنيات المعتمدة عل الذكاء الاصطناعي 
المنظمات والتطبيقات التجارية» من حيث نماذج الأعمال وأنواع الوظائف 
والطرق التي يعمل بها العاملون» يتوقع إن الذكاء الاصطناعي سيحسن القدرة 
على عمل 3 n‏ تات كترؤقة وسيساعد ويطور يعض قدرات «)l all SUE‏ ,53,5 
فة caduta cola uS‏ » فهو يستكشف السمات التي يحتاج كبار المديرين إلى 
تطويرها من أجل قيادة مؤسساتهم للمضي قدمًا خوالىجاح 
يتناول الجزء الرابع من هذا الكتاب» بعض الآثار المترتبة على الذكاء 
الاصطناعي في العديد من التحديات الإدارية الحاسمة متعددة الوظائف» فمثلاً 
يقدم (Dominique M. Hanssens)‏ تطور التحليلات في JE‏ التسويق ويطور 
إطار عمل Saal‏ في المبيعات والنموفي الفصل الغامن» فيقدم ما هو جديد في 
الذكاء الاصطناعي» يختلف عن التحليلات التقليدية. sly‏ على خبرته في ed‏ 
العوامل المحركة للمبيعات والنمو GAL My‏ مجموعة متنوعة من الصناعات» 
ويقترح أن إمكانات الذكاء الاصطناعي في المبيعات والتسويق هائلة. ومع ذلك» 
لا تزال هناك الحاجة لمديرين مبدعين ورياد رياديين يبن يركزون على العملاء ويفكرون 
في كيفية إذشاء علامات تجارية وتجارب أفضل للمستهلكين. 
à‏ الفصل E‏ يقدم Thomas W. Malone‏ مفهومه عن «العقول النابغة» 
cess.” super minds”‏ يمكن تطبيق مفهوم العقل gu‏ على إستراتيجية 
Sn‏ وعمليات pe Jahal‏ ويشدد de‏ الحاجة إلى uus‏ أشكال 
M‏ تنظيمية يمكن للعاملين من خلاها العمل مع أجهزة ة الحاسبات وتحقيق أقصى 
اقا من استخدام Sell‏ ها ووسلط الضوم عل أذ راد وة اة 
والاتصال الفائق سيعززان القدرات البشرية للاستراتيجية والتخطيط 
الاستراتيجي» وفي الوقت نفسه» سيسمح للعديد من الأفراد بالمشاركة في صنع 
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lie ستسمح التكنولوجيا بالمزيد من التنوع في وجهات‎ desl 
استراتيجية أفضل. من خلال العمل مع أجهزة‎ FM وتقديم خيارات‎ 
. وسيتم زيادة قدرات الأشخاص‎ TE حاسبات‎ 

في الفصل العاشر نظر Joan E. Ricart‏ إلى وظيفة pall‏ التنفيذي 
(CEO's job)‏ من منظور نماذج الأعمال» فيحتاج Op pall‏ التنفيذيون إلى 
تصميم نماذج الأعمال وإدارتهاء حيث تعمل أدوات الذكاء الاصطناعي على 
جعل نماذج الأعمال هذه asi‏ اعتمادًا عل البرامج والبيانات» عا يفتح المجال 
لإمكانيات جديدة لاستخدام الأضول المختلفة التي تمتلكها الشركاث, وأوضح 
Sb Joan E. Ricart‏ إمكانات SI SS YI‏ يحققها الذكاء الاصطناعي P‏ 
Abs‏ ويجب de‏ الشركات ol‏ تستجيب Uke‏ لعلك العحديات واستخدامهه 
للابداع والانضباط. 

في الفصل الحادى «pre‏ بين (Javier Zamora)‏ الروابط بين الذكاء 
الاصطناعي وابتكار نموذج الأعمال في إطار الكثافة الرقمية» فلا ينبغي اعتبار 
إدخال الذكاء الاصطناعي في منظمة ما بمثابة تقنية جديدة بمعزل عن غيرهاء 
قحب ظيتها IAW‏ مم dyad! clesia land‏ مدل Slew‏ 
السات اللمجاعية وال ]8 التحيولة واس السهابية والبياناض|اضهية 
والإنترنت» وهذه من بين أمور أخرىء تشكل Ue‏ مظاهرًا لبيئة الأعمال ذات 
الكثافة (digital density) JI‏ المتزايدة بشكل کار 

وعرّف (Javier Zamora)‏ الكثافة الرقمية CRI‏ النسبة المئوية للبيانات 
المتصلة المتاحة لكل وحدة نشاط the percentage of connected data that)‏ 
«(is available per unit of activity‏ سواء كانت وحدة نشاط )3 صناعة 4 
مؤسسة أو وحدة أعمال. تعد الكثافة الرقمية مؤشرًا على عدد العمليات التي 
يتم إجراؤها في وحدة ذشاط معينة قستند إلى البيانات التي يمكن الوصول 
إليها عن بُعد (أي البيانات المتصلة). ويحدد هذا الفصل الخطوط العريضة 
olla du‏ الشاملة التي See‏ تتبعها الإدارة بصفةعامة لتحقيق d‏ 
الرشيد للذكاء الاصطناعي في إطار الكثافة الرقمية. 


تم تقديم النسخة الأولى من معظم فصول هذا الكتاب فى مؤتمر مستقبل 
الإدارة العامة في عالم قائم على الذكاء الاصطناعي» الذي نظمتهBusiess IESE‏ 
School‏ في الفترة من 91 إلى 02 أبريل 8102 
The Future of General Management in an Artificial Intelligence-‏ 

Based World(« 

of;‏ الغرض من هذا المؤتمر هو مناقشة تأثير الذكاء الاصطناعي على 
الإدارة والشركات والتعليم الإداري» تم تصميم برنامج المؤتمر من منظور متعدد 
التخصصات» من متحدثين متنوعين» كما ضم بعض الخبراء في القيادة والإدارة 
والاستراتيجية والذكاء الاصطناعي والبيانات الضخمة من بلاد مختلفة» وقد 
أتيحت لحم الفرصة لمناقشة هذه القضايا مع لفيف من باحثين آخرين وعمداء 
OLS‏ إدارة op pall, JLeW‏ العفيدين لبعض ol op ell‏ كر 
مقدي العروض والمناقشات في مؤتمر أبريل 8102 على مساهماتهم ASW‏ قيمة 
وشجاعتهم في معالجة هذه القضايا من منظور متعدد التخصصات. 


الجزء الأول: مقدمة في الذكاء الاصطناعي والإدارة EE‏ 


1 - الذكاء الاصطناعي للإدارة: نظرة r —À——— dale‏ 
الجزء الثاني: الطبيعة المتغيرة للشركات والإدارة ea‏ 
2 - ما هي قيمة الشركات في Je‏ الذكاء الاصطناعي؟ E‏ 
3 - الدور المتطور لمديرى العموم في عصر الذكاء الاصطناعي SCENE‏ 


الجزء الثالث: تنمية القيادة وإدارة المواهب في عصر الذكاء الاصطناعي. 107 


4 - دورالمدير العام في الاقتصاد الجديد: 


هل يمكن إنقاذ الناس من اختلالات التكنولوجيا؟ NS‏ 10 
5 - هل يمكن لعلم البيانات أن يغير الموارد البشرية؟ D NND‏ 
6 الجامعة» والتعليم؛ والتكنولوجياء ومستقبل العمل O a‏ 
7 - الذكاء الإصطناعي وتنمية القيادات في المستقبل vi DRM‏ 


الجزء الرابع : بعض التحديات الإدارية ومتعددة التخصصات الرئيسية.... 219 
8 - الذكاء الاصطناعي وعلوم التسويق ونمو الربح المستدام e E‏ 
9 - كيف يمكن للعقول الخارقة بين GLIY‏ والحاسب تطوير استراتيجيات الأعمال.. 239 
pall - 0‏ التنفيذي كمبتكر لسموذج الأعمال في عالم الذكاء الاصطناعي .. 261 
1 - إدارة الذكاء الاصطناعي ضمن إطار الكثافة الرقمية ل 
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( قائمة الأشكال Ç‏ 


شكل 6.1 | yell‏ الاقتصادي (ملحوظة تم ذشر هذا الرقم في الأصل الوصول 
المفتوح بموجب إسناد المشاع الإبداعي CC-BY4.0‏ ترخيص.( المصدر ماكس 
روزر ]2018[( 


شكل 1 \ رسم توضيحي للتسويق > المبيعات والتسويق ج-علاقة الربح 
(ملاحظات في هذا الرسم يوضح» إيرادات المبيعات[بملايين الدولارات] 150 
دولارًا dl‏ ا بدون دعم تسويق. مرونة الاستجابة 0.15 والهامش الإجمالي 


0 من الإيرادات. يتم عرض مراجعة المبيعات في سطر ثابت» والربح 
[المساهمة في النفقات العامة] تظهر بالخط الرمادي) 


شكل 8.2 | تطور قيمة العلامة التجارية مقابل قيمة علاقات العملاء في 
عمليات الدمج والاستحواذ )2015 (Source Binder and Hanssens,‏ 


شكل 9:1 | العمليات اللعرقية الأساسية الى gales‏ أى كيان S53‏ 
الكيانات الق تتضرف بذكاء (مغل الأشخاض وأجهزة الكمبيوثر والمجموعات) 


شكل 10.1 - مجاللات مسؤولية pall‏ العنفيذي 
(Andreu and Ricart 2014) \ 187)‏ 


قائمة المحتويات 15 


شكل 10.2 - المهام الرئيسية للمدير التنفيذي 
(Andreu and Ricart 2014) \ 188)‏ 


شكل 11.1 - نموذج العمل وأبعاد النموذج التنظيمى للذكاء 
الاصطناعي ١‏ 206 
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2 قائمة الجداول ( 


ا لجدول 4.1 التحديات الديموجرافية والمتعلقة بالميزانية» حسب الدولة 119 
ا لجدول 5.1 وظائف الموارد البشرية ومهام التنبؤ MT aaa‏ 


ا لجدول 7.1 سمات القيادة الرئيسية في عصر الذكاء الاصطناعي ain‏ 217 


نبذة على المشاركين 
Julian Birkinshaw‏ 
d‏ كيه وريادة الأعمال eee‏ = 
لأعمال. . وهو dus‏ الأكاديمية ue is, al‏ معهد بحوث الإدارة (المملكة 
المتحدة)»زميل أكاديمية الأعمال العالمية و eve‏ خبرته TP‏ 2 
الاستراتيجية و تنظيم cols at‏ الكبيرة tasers‏ الشات ia); J Calpe gs‏ 
ue‏ كناب متها : 


Mind Tools for Managers (2018), Becoming a Better Boss (2013) and 
Reinventing Management (2010). 


Jordi Canals . 

هو أستاذ بكلية إدارة الأعمال (IESE)‏ كان عميدًا لكلية IESE‏ للأعمال 

)6102-1002( فى أسبانياء وهو رئيس مركز IESE‏ لحوكمة الشركات»ء OVE‏ 

خبركة ual gm‏ اة الشركات وسركية اله ك Calpe gm‏ أو فول مارك 
Shaping Entrepreneurial Mindsets (ed.) (2015), Building Respected‏ 

Companies (2010) and Managing Corporate Growth (2001). 

Peter Cappelli 

هو ats dabat d dS ad‏ ا رمدت مركرها 
The New Deal at Work: Managing the Market-Driven Workforce;‏ 

Talent Management: Managing Talent in an 


Age of Uncertainty; and The India Way: How India's Top Business 
Leaders are Revolutionizing Management ; and Why Good People 
Can't Get Jobs. 


o‏ الصفقة الجديدة في العمل: إدارة القوى العاملة الى يحركها السوق ؛ 
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« إدارة المواهب: إدارة المواهب في سن عدم اليقين . 
o‏ طريقة الطند: كيف أحدث قادة الأعمال في الحند ثورة في الإدارة . 


«لماذا لا يستطيع الأشخاص الأكفاء الحصول على وظائف. 
Dario Gil .‏ 
هو مدير أبحاث شركة IBM‏ أحد أكبر معامل أبحاث الشركات وأكثرها 
تأثيرًا في العالم» قبل منصبه الحالي» كان يشغل نائب الرئيس للذكاء الاصطناعي 
والحوسبة الكمية» وهي المجالات التي لا يزال يتولى فيها مسؤوليات واسعة 
بشركة IBM‏ | 
Dominique M. Hanssens.‏ 
yall GAY Stal‏ للتسويق. ف 31S Dean AE‏ جامعة 
كاليفورنيا. 5 5$ بحاثه على التسويق الاستراتيجي» ولا سيما تقييم الآثار قصير: 
الأجل وطويلة الأجل للتسويق على أداء الأعمال. من عام 5002 إلى 7002 شغل 
منصب المدير التنفيذي لمعهد علوم التسويق في كامبريدج» ماساتشوستس. 
فازت خمسة من مقالاته بجوائز أفضل ورقة بحثية: في علوم التسويق )599 
1002 2002(« مجلة أبحاث التسويق (9991: 7002( Us»‏ التسويق )0102( 
في عام 7002 حصل على le‏ زة تشرشل للإنجاز مدى LA‏ من جمعية التسويق 
الأمريكية. في عام 0102 تم Sey ales!‏ في جمعية INFORMS‏ لعلوم 
التسويق. 35( عام 5102 حصل على جائزة باك ويفر من INFORMS Az‏ 
لعلوم التسويق. 
Franz Heukamp .‏ 
هو عميد وأستاذ الإدارة فى IESE Business School‏ کان عميدًا مشا à a8‏ 
JIESE‏ | مج ماجستي رإدارة الأعمال بين عاي 2102 و6102 NIGRA‏ 
هو اتخاذ e S Ld] sia‏ مع اهتمام خاص ب A «(Neuroeconomics)‏ 
عضو في معهد بحوث العمليات وعلوم الإدارة» وجمعية الاقتصاد العصي 


.(Neuroeconomics) 


19 نبذة على المشاركين‎ 
Thomas W. Malone. 


هو أستاذ الإدارة فى MIT Sloan School of Management‏ والمدير المئؤسس 

لمركز el‏ آي في SLL sa‏ سايقاء كان مؤسس ومدير مركز MIT‏ لعنسيق 

العلوم وأحد المديرين ن المؤسسين Jb MIT sold‏ كتاية مستقيل العمل 

)4002( استحسان النقاد» .ظهر أحدث كتاب له Superminds‏ في مايو 8102. 
كما ذشر أربعة كتب وأكثر من 001 مقالة وأوراق بحثية وفصول كتب . 

Jeffrey Pfeffer . 

أستاذ السلوك التنظيمي» جامعة ستانفورد» كلية الدراسات العليا للأعمالء 

له منشورات موسعة في مجالات نظرية التنظيم وإدارة الموارد البشرية. وهو 

Agus GUS 51 أو مشارك ف تاليف‎ aly 
Dying for a Paycheck; 


Leadership B.S.: Fixing Workplaces and Careers One Truth at Time; 
The Human Equation: Building Profits by Putting People First; 


Power: Why Some People Have Itand Others Don’t; 


The Knowing-Doing Gap: How Smart Companies Turn Knowledge 
Into Action. 


oye cyl!‏ جل الراقت. 
القيادة: تحديد أماكن العمل والمهن حقيقة واحدة في كل مرة . 
المعادلة الإنسانية: جني الأرباح من خلال إعطاء الأولوية للناس . 
القرة اذا يمكلكها البعض ولا يمتلكيا اللخرون: 
نجرة المعرقة الیل كيت حول الشركات الذكية المفرفة إلى foe‏ 
Joan E. Ricart .‏ 
هو Stu‏ للإدارة الإستراتيجية في AS‏ إدارة IESE JU eM‏ وهو زميل 
جمعية الإدارة الاستراتنجية ور ميل الأكاديمية الأوروبية SD‏ رة و کان الرئيس 


ell‏ ها. وهو المدير الأكاديمي لمبادرة IESE Cities in Motion‏ وهر SS‏ اليد 
التابع للأمم المتحدة للشراكة بين القطاعين العام والخاص للمدن. call‏ 
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العديد من الكتب GEV,‏ حول الإستراتيجيات ونماذج الأعمال ونشرت 

في OE‏ رائدة مثل : 

Econometrics, Journal of International Business Studies, Quarterly 
Journal of Economics or Strategic Management Journal 


Prasanna (Sonny) Tambe .‏ 
أستاذ مشارك في العمليات والمعلومات والقرارات في كلية وارتون بجامعة 
بنسلفانياه يركز att‏ على اقتصاديات العكتولوجيا والعمل» وفهم سوق العمل 
لمهارات الذكاء الاصطناعي» وكيف يختار العمال التخصص في العقنيات»حصل 
على درجة الدكتوراه في العلوم الإدارية والاقتصاد التطبيقي من كلية وارتون 
Bernard Yeung‏ 
عميد وأستاذ» جامعة سنغافورة الوطنية» ورئيس مكتب آسيا للأبحاث 
الاقتصادية والمالية. ظهرت أعماله البحثية في أكثر من 011 منشور GH‏ تغطى 
موضوعات في التمويل أو الاستراتيجية أو التجارة الدولية أو الاقتصاد المؤسبى. 
وقد فاز أيضًا بالعديد من الجوائز والأوسمة العلمية للتميز الأكاديبي؛ بما في 
ذلك جائزة 2013) (Irwin Outstanding Educator‏ من قسم سياسة واستراتيجية 
Jue‏ ف أكاديمية s Ay‏ 
Javier Zamora .‏ 
oe‏ اول ls Ja ae!‏ في IESE Business School‏ حاصل على درجة 
الدكتوراه في الحندسة الكهربائية من جامعة كولومبيا » وماجستير في هندسة 
الاتصالاات من جامعة Politècnica de Catalunya‏ مجالات اهتمامه الحالية 
تركز على كيفية تغيير الكثافة الرقمية العالية للمنظمات والصناعات. 


مقدمة في الذكاء الاصطناعي والإدارة 


Dario Gil, Stacy Hobson, 


Aleksandra Mojsilović, 


| Ruchir Puri and John R. Smith 


| 1 الذكاء الاصطناعي للإدارة: نظرة dole‏ 


1.1 عقدمة 

حقق الذكاء الاصطناعي (AD‏ تقدمًا سريعاً للغاية في السنوات الأخيرة 
فظهرت مكبرات الصوت الذكية smart speakers‏ وروبوتات الدردشة الق 
deo‏ الأسئلة «question answering chatbots‏ ثم ظهرت )9 تات 
المصانع و ذاتية القيادة» إلى die‏ التي تم إذشاؤها بواسطة الذكاء 
الاصطناعي والاعمال الفنية والعطورء إلى أنظمة اللعب والمناقشة» لقد تم 
اختبار تحول الذكاء الاصطناعي من نظام نظري إلى حد كبير إلى أداة عملية 
لعدد كبير من التطبيقات الجديدة. يرى البعض أن «الذكاء الاصطناعي هو 
تكنولوجيا المعلومات الجديدة ١ء‏ و تبدومظاهر ذلك في جميع أنحاء الصناعة: 
مثل تعلم الآلة (machine learning)‏ وغيره من المواد ALL‏ للذكاء 
الاصطناعي »فى Laus‏ والجامعات» aclu,‏ الإأطباغ 3 اكتشاف سرطان 
الجلدء والمديرون بالمؤسسات للعثور على مرشحين مؤهلين» والبنوك لتقرر لمن 
تقدم القروض تعمل الخوارزميات على تعزيز توصيات المنتج» والإعلانات 
المستهدفة» وتصنيف المقالات» وترقية الموظفين والاحتفاظ eds (e‏ 
المخاطر» ووضع العللامات y pall de‏ € واكتشاف الاحتيال» ودفاعات الأمن 
السيبراني» ET‏ من العطبيقات SEM‏ 

أثارالاعتماد الواسع النطاق لعملية صنع القرار الخوارزيء قدراءكبيراً 
من الاهتمام وربزت مجموعة متنوعة من ردود الفعل والتساؤلات حول كيف 
ستعزز إمكانيات الذكاء الاصطناعي كعملية صنع القرا ell aud y ce udi y‏ 
الأعمال وحولقضايا العدالة se Bj o‏ نا ab‏ والتفاوت 
الاقتتصادي» Jum OS Ge;‏ هنيد Gm Ape‏ مصطلح PSU‏ 
الاصطناعي» نفسه تطور وأصبح يعني أشياء مختلفة لأناس مختلفين» يتضمن 
تعلم الآلة والشبكات العصبية والتعلم العميق machine learning, neural)‏ 


24 مستقبل الإدارة في عالم الذكاء الاصطناعي 


(networks, and deep learning‏ ولكنه أصبح Sas eas Cal‏ للعديد 
من الموضوعات TES)‏ المتعلقة بالعحليلات والبيانات(تعتبرتكنولوجيا 
المعلومات الجديدة» جزء من ظاهرة الذكاء الاصطناعي). 
هدف هذا الفصل هو إعطاء مقدمة موجزة عن الذكاء الاصطناعي 
ووصف تطوره من المفهوم الضيق الحالي إلى نقطة تتكون فيها القدرات أكثر 
تقدمًا وومنطلقة العنان» إلى حالة مستقبلية للذكاء الاصطناعي. سيوضح asl‏ 
هذا الفصل الاعتبارات الخاصة بالمؤسسات والإدارة» بما في ذلك دور الذكاء 
الاصطناعي في مهام العمليات العجارية مثل تخطيط الإستراتيجية والتسويق 
وتصميم المنتجات ودعم الغياف (antl odd gel‏ مغطليات eat‏ 
في تحديد إستراتيجية شاملة للذكاء الاصطناعي» مدعومة بفهم لقيمة الذكاء 
الاصطناعي بالنسبة للمنظمة والتركيز على الحاجات» بما في ذلك البيانات 
والمهارات» لتنفيذ استراتيجية الذكاء الاصطناعي بشكل مناسب. 
1 تعريف الذكاء الاصطناعي 
Sal‏ ضح ر yan‏ جريجوري 3 كتابه The Oxford Companion to the Mind‏ 
Gregory 1998‏ « أن هناك العديد من تعريفات الذكاء كما كان هناك العديد 
من الخبراء الذي طلب منهم تعريفه» بینما تحدد إإحدى الدراسات op Sl‏ 70 
تعريفًا للذكاء . )2007 «(Legg and Marcus‏ بشكل ele‏ يعد الذكاء الاصطناعي 
أحد OVE‏ علوم الكمبيوترالتي تدرس كيف تعد الآلات للعمل بذكاء» للذكاء 
الاصطناعي العديد من الوظائف» على سبيل المثال وليس الحصر: 
#التعلم» والذي يتضمن مناهج لأ نماط التعلم من البيانات. هناك نوعان رئيسيان 
من التعلم غير الخاضع للإشراف والخاضع للإشراف unsupervised and‏ 
-supervised‏ في التعلم غير الخاضع للوشراف» يتعلم tle fas‏ من 
البيانات الأولية» بينما في التعلم الخاضع «I SU‏ يتم توفير مدخلات 
بشرية لتحديد الجوانب المهمة للبيانات لتحديد العدريب» والتعلم العميق 
هو درجة متخصصة من التعلم الخاضع للوشراف والمبني على الشبكات 
العصبية الاصطناعية. 
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ell المعرفة المطلوية للمهام الخاضة‎ Jes ou الفهم: والذي يتضمن‎ e 

ly الطب واا‎ fe 
أشكال» مثل الاستنتاجيء والاستقرافيء‎ sae في‎ GL Gall, الاستدلال»‎ © 

والزمنيء والاحتمالي» والكمي. 
Qe ule‏ مع الناس j‏ والأجهزة الأخرى لأداء المهام Kis‏ تعاوني» أو للتفاعل 

مع البيئة. 

حظي الذكاء الاصطناعي باهتمام Sd dosis aS‏ ليس Gi‏ 
جديدًاء فسبقته فكرة إنشاء UY‏ «التفكيرا الق سبقت صنع أخيروة ead‏ 
الحديثة . على سبيل المثال» تعود دراسة المنطق الرسمى إلى الفلاسفة القدای 
أرسطو وإقليدس» تم بناء آلات الحساب في العصور القديمة وتم تحسينها 
عبر التاريخ من قبل العديد من علماء الرياضيات. في القرن السابع عشر» 
| كتشف Leibniz, Hobbes and Descartes‏ إمكانية جعل كل الفكر العقلاني 
ممنهجاً مثل الجبر او اة Blas‏ مفهوم الشبكة العصبية الاصطناعية 
(artificial neural network)‏ ليس Laes‏ -# عام 1943« حاول كل من 
Warren S. McCulloch‏ متخصص خلايا عصبية» 5 Walter Pitts‏ متخصص 3 
المنطقء عمل نموذج glue‏ للخلايا العصبية؛ حاولوا egi‏ كيف يمكن للعقل 
8l‏ ينتج Eksi‏ شديدة الحعقيد باستخدام العديد من الخلايا الأساسية» والخلايا 
العصبية» »التي ترت تبط ببعضها البعض» وحددوا نموذجًا حسابيًا مبسطًا للغاية 
للخلايا العصبية )1943 «(McCulloch and Pitts‏ قدم هذا العمل مساهمة 
مهمة في تطوير الشبكات العصبية الاصطناعية» Sy‏ هي اناس العديد من 
isi‏ الذكاء الاصطناعي اليوم. 
تم تقديم مساهمة مهمة أخرى من قبل Donald Hebb‏ الذي اقترح أن 

المسارات العصبية تقو ی على كل استخدام متتالي» كانت هذه الفكرة Lao‏ 
لمفهوم التعلم Hebbian learning)‏ (« وفي عام 0 ذشر Alan Turing‏ ورقته 
البحثية بعنوان «الحوسبة الآلية Melly‏ حيث وضع عدة معايير لتقييم ما إذا 
كان يمكن اعتبار الآلة ذكية. ومنذ ذلك الحين غرف باسم «اختبار تورينج) 
(تورينج 1950). 
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تم صياغة مصطلح «الذكاء الاصطناعي» في عام 1955 من قبل Ose‏ 
فكارق» الذي ob‏ حينها SUL]‏ مساهةا lo AUS à olus JU Gls‏ رترت 
عندما قرر تنظيم مجموعة عمل لتوضيح وتطوير الأفكار حول OY‏ التفكير 
عقدت ورشة عمل في دارتموث في صيف عام 1956 ومن يومها انطلق الذكاء 
الاصطناعي كتخصص ll‏ 

بعد ثلاث سنوات» في عام 1959( صاع العالم (Arthur Samuel)‏ بشركة 

IBM‏ مصطلح اتعلم “machine learning) I‏ للإشارة إلى خوارزميات 
الحاسب التي تتعلم من البيانات وتقوم بالتنبؤ بها عن طريق بناء نموذج من 
مدخلات العينة» دون اتباع مجموعة من التعليمات الغابتةء كانت تقنيات 
تعلم الآلة أساسية في برنامج Samuel‏ للعب لعبة الداماء كان أول برنامج لعب 
يحقق مهارة كافية لتحدي بطل العالم» استمر اللعب كطريقة لتحدي الذكاء 
الاصطناعي وقياس مدى تقدمه خلال العقود القليلة القادمة» وقد رأينا 
تطبيقًا في لعبة الداما والشطرنج وطاولة الزهر. 

عرفت الفترة من 1956 إلى 1974 باسم «السنوات الذهبية للذكاء 
الاصطناعي». يعتقد العديد من العلماء البارزين أن العقدم فى ذلك المجال 
أصبح Kis‏ وأن الجهات الراعية الحكومية والصناعية ساعدت هذا المجال 
بالكثير من المنح . 

مر Jue‏ الذكاء الاصطناعي بمراحل من التقدم السريع في الماضي» سرعان 
ما أعقبها تراجع في الاستثمار وغالبًا ما أشير oA‏ الفترة باسم «فصول الشتاء 
للذكاء الاصطناعي»» حدث الشتاء الأول للذكاء الاصطناعي في السبعينيات 
حيث قلل باحثوا الذكاء الاصطناعي من صعوبة المشكلات التى كانوا يحاولون 
حلهاء ما أدى إلى قلة cell‏ الحكومة والتمويلات الأخرى» خلال فصل الشتاء 
هذا في Jue‏ الذكاء الاصطناعي» كان على برامج Sl‏ الذكاء الاصطناعي 
إخفاء أجاثها تحت أسماء مختلفة (مثل «التعرف على الأنماط» و«المعلوماتية» 
و«النظام القائم على المعرفة»)) من أجل الحصول على التمويل اللازم. 
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lads‏ من منتصات SOLID‏ من QOO‏ التركيز عل طرق إعادة تقديم 
المعرفة» بدأ الباحثون في oly‏ أنظمة قابلة للاستخدام عملياًء وعاد الذكاء 
الاصطناعي في شكل أنظمة خبيرة» كبرامج تجيب على الأسئلة أو تحل المشكلات 
في le‏ ضيق oat‏ باستخدام القواعد المنطقية التي تلخص وتنفذ معرفة 
خبير t£»‏ عل سبيل «Jul‏ 3 عام 0 445 Digital Equipment AS nd c»‏ 
Corporation (DEC) 1‏ للمساعدة في طلب أنظمة كمبيوتر DEC VAX‏ عن 
طريق الاختيار التلقائي للمكونات tly‏ عل طلبات العميل؛ بحلول عام 1986 
کان لدى شركة ۸1 حوالي 2500 قاعدة» وعالجت 80000 طلب» وحققت Abs‏ 
بنسبة 0698-95 ووفرت للشركة 40 مليون دولار سنويًا عن طريق تقليل 
الحاجة إلى ud‏ العملاء مكونات مجانية عندما پر تڪب الفنيون PUTA.‏ 
وتسريع jue‏ التجميع؛ وزيادة رضا العملاء )1993 (Crevier‏ 

شهدت العمانينيات Lal‏ ولادة Cyc‏ وهي المحاولة الأول لإنشاء قاعدة 

بيانات تحتوي على المعرفة العامة التي يتوقع أن يمتلكها معظم الأفراد» بهدف 
سكين coU as‏ ال 6ال طا مى اح اء atl Sil‏ كر ا «QU‏ 
واستمر مشروع Cyc‏ حتى dis Log‏ تحت مظلة .Cycorp‏ نمت مصطلحات 
Cyce‏ إلى حوالي 100000 خلال العقد الأول من المشروع» واعتبارًا من عام 2017 
احتوت على حوالي 0 مصطلح. 
3 عام 9 هزمت برامج لعب الشطرنج HiTech‏ و Deep Thought‏ 
أساتذة الشطرنج» الق تم تطويرها من قبل جامعة Carnegie Mellon‏ ومهدت 
الطريق ل «(Deep Blue)‏ وهو نظام gadi ona‏ الشطرنج طورته شركة 
IBM‏ وهو أول كمبيوتر يفوز بلعبة شطرنج ومباراة شطرنج ضد بطل العالم. 
3 بزوغ فكرة تعلم الآلة والشبكات العصبية 

oul‏ العصبية الاضطدافية: ما من dus‏ العقل العف 
فهى تحتوي عل العديد من وحدات المعالجة المترابطة» الخلايا العصبية 
الاصطناعية» والتى تشبه الخلايا العصبية البيولوجية في العقل» تأخذ الخلية 
العصبية مدخلات وتعالجها بطريقة معينة» عادة» يتم تنظيم الخلايا العصبية 
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في طبقات» قد Gop‏ الطبقات المختلفة أنواعًا مختلفة من العمليات على 
المدخلات» في حين أن الروابط بين الخلايا العصبية تحتوي على أوزان» SE‏ 
مفهوم Ole)‏ للتعلم) ) .(Hebbian learning‏ 
ساد الذكاء الاصطناعي الرمزي(۸1 U (symbolic‏ يقرب من ثلاثة عقودء 
على كل من التطبيقات البحثية والتجارية للذكاء الاصطناعي. على الرغم من أن 
الشبكات العصبية الاصطناعية وخوارزميات تعلم الآلة الأخرى تم البحث 
عنها بطريقة daas‏ ؛ إلا أن استخدامها العمل واجه معوقات بسبب نقص 
البيانات الرقمية ية التي يمڪن التعلم منها وعدم كفاية القوة الحسابية» وفي 
منتصف الغمانينيات» أدى sale!‏ اكتشاف مفهوم معروف بالفعل للشبكات 
العصبية إلى العيارالرئيسي للذكاء الاصطناعي» سمى بمفهوم Back propagation‏ 
(العكاثر العكسي)ء وي طريقة لعدريب الشبكات العصبية ابتكرها باحثون 
في الستينيات» بواسطة .Rumelhart, Hinton, and Williams‏ قاموا بنشر ورقة 
جثية» حددت صياغة واضحة وموجزة للتقنية ومهدت طريقها إلى التيار 
الر TES‏ لبحوث اتعلم الآلة) ) (machine learning (Rumelhart etal‏ 1986 . 
ool‏ القدرة على تدريب الشبكات العصبية العمليةء وتطورعلوم الكمبيوتر 
والإحصاءات» إلى جانب القوة الحسابية المتزايدة بشكل qu‏ إلى التحول في 
a‏ الذكاء الاصطناعي المهيمن من الذكاء الاصطناعي الرمزي TET‏ 
ثمة على المعرفة» إلى مدخل ١‏ تعلم «oL, «VI‏ بدأ العلماء في sly‏ 
ا قادرة على التحليل والتعلم من كميات كبيرة من البيانات المصنفة» 
وتطبيقها على OVE‏ تطبيق de gine‏ مثل التنقيب عن البيانات» وتسجيل 
الكلام؛ والتعرف البصري على الأحرف» ومعالجة الصورء ورؤية الكمبيوتر. 


(data-mining, speech recog-nition, optical character recognition, image 
processing, and computer vision) 


شهدت العقوذ الأول من القرن الحادي والعشرين وفرةالبيانات الرقنية و 
النموفي سرعة المعالجة وقوتهاء وتوافر أجهزة ALLL‏ المتخصصة › مثل وحدات 
ALLA‏ الرسومية «graphical processing units (GPUs)‏ مع توافر lege‏ 
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bees en d xl Kt PE i A ac d ia 
ae d» aS 4 بدقة‎ OUS YI قادرة على أداء مهام معقدة تشبه‎ « networks 
تشغيل جموعة متنوغة من العطبيقات تشمل (رؤية الكمبيوتن والععرف‎ 
تحليل الشبكات‎ oly وتوصيات الأصدقاء‎ AWN على الكلام» والترجمة‎ 
الفيديوء والمساعدين المنزليين»‎ oll, ) الاجتماعية» ولعب اللوح ( العايلت‎ 
المحادثة وروبوتات الدردشة» وعلم التشخيص الطي» والتشخيص‎ ie 

الذاق» وقيادة السيارات والرويوقات العاملة). 
computer vision, speech recognition, machine translation, friend‏ 
recommendations on social network analysis, playing board and video‏ 


games, home assistants, conversational devices and chatbots, medical 
diag-nostics, self-driving cars, and operating robots. 


2 تطور الذكاء الاصطناعي: من النطاق «الضيق» الى الواسع؛ إلى العام . 
حققت الآلات في السنوات الأخيرة» مثل ماحققه الأداء البشري » بل 

تجاوزته في العديد من المهام المعرفية» وتم التغلب على بعض المشكلات الق 
تمثل las i wes‏ التي isal JU‏ 3 الذكاء الاصطناعي. فقد ظهرت cvy‏ 
يمكنها حل «tet‏ » ممارسة «ou‏ التعرف LUNI de‏ إثبات النظريات 
الرياضية» التنقل في البيئات» فهم اللغة البشرية والتعامل معهاء لكن هل هم 
حمًا أذكياء؟ هل يمكن أن يصلوا إلى القدرات البشرية أو يتجاوزوهاء وأين 
نحن من هذا الحطور؟. 

يتفق مجتمع yk‏ النكاء الاصطناعي على أن التطبيقات العملية 
للذكاء الاصطناعي اليوم تنتمى إلى ما يسمى بالذكاء الاصطناعي «الضيق» أو 
«الضعیف)( uns or weak‏ يشير مصطلح الذكاء الاصطناعي ١‏ الضيق ١‏ إلى 
أنظية الكسشيوقر الماهرة 3 أداء مهام محددة في مجال تطبيق واحد. de‏ سبيل 
«ull‏ مساعد Siri‏ الافتراضي من Apple‏ قادر على تفسير d. pall A‏ 
لكن oles | dl‏ الى تشغل Y Siri‏ يمكنها sold‏ السيازة أو tail aac.‏ 
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الطقس مسقا أو تحليل السجلات الطبيةءإنه نفس الشيء مع الأنظمة 
الأخرى ؛ تم تصميم روبوتات المصنع» والمساعدين الرقميين الشخصيين» 
وأنظمة دعم قرا ; dle Jl‏ الصغية ak ga sls‏ ضيقة» مثل تجميع منتج؛ 
jl‏ قدي توقعات الطقس أو إصدار مر شرا اواساغة tet Glas!‏ 
Set putt 3‏ السينية. عندما يتعلمون ذلك» فإنهم يفعلون ذلك في سياق 
تلك المهمة الضيقة المنوطين بهاء ولا يملكون القدرة على تعلم المهام الأخرى 
بأنفسهم؛ أو تطبيقها على OVE‏ مختلفة . 

في المقابل» يشار إلى الذكاء الاصطناعي «القوي» AN)‏ باسم الذكاء العام 
الاصطناعي (AGI) (artificial general intelligence)‏ وهو نوع افتراضي من 
الذكاء الاصطناعي يمكنه تلبية مستوى الذكاء البشري» وتطبيق هذه القدرة 
عل حل المشكلات عل أي نوع هن المفكلاته Gs‏ مغل الإفسان شه 
فيمكن للعقل البشرى أن يتعلم بسهولة كيفية قيادة السيارة وطهي الطعام 
وكتابة التعليمات البرمجية. يتضمن الذكاء الاصطناعي القوي نظامًا يتمتع 
بمعرفة شاملة وقدرات معرفية بحيث لا يمحكن تمييز أدائه عن أداء OLY‏ 
إلا أنه لم يتم تطوير الذكاء الاصطناعي العام بعده وتختلف آراء الخبراء فيما 
يتعلق باحتمالية حدوثه» والجدول الزمني لموعد حدوثه» والطريق المؤدي إليه. 

إن الذكاء الاصطناعي الضيق والذكاء الاصطناعي العام هما طرفي منظور 
تطور الذكاء الاصطناعي» نعرض هنا العديد من التحديات الرئيسية للنهوض 
بهذا المجال. 


1 التعلم ببيانات أقل 

أصبح معظم التقدم الأخير في الذكاء الاصطناعي ممكناً بسبب التقدم في 
اتعلم الآلة) machine learning‏ الخاضع للإشراف» Y‏ سا التعلم العميق. 
في «تعلم الآلة» الخاضع للإشراف» يتعلم النظام من الأمثلة المعروضة عليه 
لتحديد الأنماط» وأداء المهام» مثل تصنيف الصورء أو isle]‏ التعرف de‏ 
الكلام أو ترجمة Gall‏ يقدم البشر أمثلة للأنظمة أثناء تدريبهم في شكل 
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يعتبر أحد المعوقات الحامة للتعلم العميق هو أنه يتطلب قدراً هائلاً من 
البيانات للتعلم لعحقيق الدقة والأداء المطلوبين منه» فمثلاً »> تحتوي قاعدة 
بيانات ImageNet‏ المصممة للاستخدام 3 مهام التعرف de‏ الكائنات المرئية 
كل JS‏ من 14 مليون عنوان URL‏ للصور الى كم ead‏ يدود DAN‏ 
إلى الكائنات المصورة. يعد التعهيد الجماعي أحد malay)‏ 
القياسية لتجميع مجموعات البيانات هذه ويلجاً إليه العديد من المطورين 
وبائعي التكنولوجيا للحصول على وإذشاء مجموعات كبيرة من البيانات المصنفة 
اللازمة لنماذج العدريبإلا أنه بالنسبة للعديد من المشكلات؛ لا سيما في 
تطبيفات coL ad‏ واتكاذ القرارات العجارية ob‏ المعهيد اللناض ean‏ 
مدخلا SUG‏ للتطبيق: إما oM‏ البيانات غير موجودة» أوأن جال المشكلة معقد 
للغاية بحيث لا يسمح بالتعليق التوضيجي hell‏ أو ld coul ol‏ طبيعة 
حساسة. 

تعمل أنظمة التعلم العميق بشكل أقل عندما تكون هناك كميات 

jus خميفة‎ Cable Lace أو‎ dell ادرب‎ obly فن‎ sagas 
اختلاقًا كبيرًا عن مجموعة العدريب أو عندما تكون مساحة الأمقلة واسعة‎ 
حدوث‎ e نشدة‎ ERER TI ol ومليئة بالحداثة. على هذا النحو» يمكن‎ 
Leas عل سل الان يتفض أداء‎ uicta Rt Raab col gat ool 
JE التعرف على الصور إذا تم تطبيقها على بيانات الصورة التي تم جمعها في‎ 
ظروف إضاءة مختلفة » بينم غالبا ما تنقطم أنظمة التعرف عل الكلام عند‎ 
dnd أو نطق‎ elo مواجية‎ 

من ناحية ag sl‏ يتعلم البشر بشكل مختلف» فيمكن للطفل أن يتعلم 
كيفية التعرف على نوع جديد من الأشياء أو الحيوانات باستخدام أمثلة قليلة 
فقط» ومن ثم يكون قادرًا على تعميم ما رآه على ظروف أخرىء نتيجة cM‏ 
هناك اتفاق els‏ بين الباحثين في جال pes‏ الآلة ol Js)‏ العقنيات الجديدة 
التي يمحكن أن تعمل باستخدام بيانات اقل» أو بدون تسميات مطلوبة للتقدم 
ف المجال Ly‏ يجاوز الذكام geal‏ | 
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2 التفاعل بين التعلم والتفكير 

منذ بداية ظهورمفهوم الذكاء الاصطناعي» حدق الباحدرق Sule Las‏ 
في تطوير قدرات التعلم والتفكير. ومع ذلك» فقد تم تطوير الحقلين بشكل 
مستقل؛ من ضمن أحد الأسباب التي تجعل Se‏ الذكاء الاصطناعي لا يزال 
lage‏ تمامًا عن الذكاء الاصطناعي العام هو taf‏ غير قادرين عل LE aln‏ 
تستخدم هذه الآليات بالتبادل. تتعلم أنظمة التعلم الحديثة oe‏ بشكل 
استثنائي من البيانات التي يتم تقدينها ها ولكنيا الان مدعة جا مع 
المعرفة السابقة. ونتيجة لذلك» فهم غير قادرين على التعامل مع المشكلات 
التي لا تتعلق بدرجة أكبر بالتصنيف وتتعلق أكثر بالمنطق. 

على سبيل المثال» الاستنتاجات التي يسهل رسمها والتي يمڪن للأشخاص 
الإجابة عليها بسهولة cl os‏ شيع معل Ce yall‏ المباشر» مثل امن dio‏ 
dali‏ الأمير ويليام أو axl‏ الرضيع P‏ جورج؟ « و «إذا أدخلت Upo‏ في 
جزرة» فهل يحدث ثقبًا في الجزرة أم في الدبوس؟) ثبت أنه من المستحيل الإجابة 
بالتعلم العميق (ماركوس 2018). تتطلب مثل هذه المشكلات التي تبدو 
بسيطة من البشر دمج المعرفة عبر مصادر متباينة إلى حد كبيرء نما pas‏ إلى 
الحاجة إلى أنواع جديدة من الأساليب التي تستفيد من مزيج من تعلم الآلة 
il I3! «machine learning and machine reasoning àJ I poer Y‏ دنا الوصول 
إلى مستوى M‏ 335 المعرفية للإنسان . 
3 أخلاقيات الذكاء الاصطناعي والثقة فيه 

pases‏ اليوم الأنظمة التي تعمل بالذكاء الاصطناعي بشكل روتيني 
لدعم صنع القرار البشري في العديد من التطبيقات» ومع ذلك» فإن الاعتماد 
الواسع لأأنظمة الذكاء الاصطناعي لن GL‏ من الفوائد فقط» فقد يڪون للعديد 
من التطبيقات الموسعة للذكاء الاصطناعي عواقب كبيرة على الأشخاص أو 
المجتمعات أو المنظمات» ومن الأهمية بمكان أن نكون قادرين على الوثوق 
بمخرجات هذه التطبيقات » وتتطلب الفقة في قرار يتخذه نظام ذكاء اصطناعي 
AST‏ من جرد معرفة أنه يمكنه تنفيذ مهمة بدقة عالية» بل سيرغب المستخدمون 
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في معرفة أن القرار موثوق به وعادل» و يمڪن حسابه» ولن يتسبب في أي 

ضررء سيحتاج المستخدمون إلى ضمانات بأنه لا يمحكن التلاعب بالقرار وأن 
hr‏ نفسه آمن» فبينما يتم تطوير قدرات الذكاء الاصطناعي» ستكون قضايا 
54 253 والإخصاف والقائلية للتفسير IS LL,‏ أهمية Spat‏ 

من أجل توسيع يع نطاق الفوائد من الذكاء الاصطناعي بشكل مسؤول» يجب 
اننا ند من أن السائع Gad peel sb en pos Va Soe gl‏ 
e‏ ثم نطبقها عل نطاق أوسع من خلال الأتمتة» فى هذا السياق el‏ 
البحثي UAB‏ في فهم كيفية تأثير youll‏ على عملية صنع القرار 

p à‏ الذكاء الاصطناعي» كنا عمل عل إنشاء مداخل لاكتشاف التحيز 
وتخفيفه عبر دورة حياة تطبيق الذكاء الاصطناعي مثل: نماذج العدريب» 
التحقق من البيانات والخوارزميات والخدمة من أجل التحيزء والتعامل c‏ 
التحيز إذا تم اكتشافه d‏ حين أن هناك الكثير مما يتعين القيام cay‏ إلا أنه 
يمكن البدء في دمج مبادئ التحقق من التحيز وتخفيفه عند تصميم حلول 
الذكاء الاصطناعي واختبارها وتقييمها وتوظيفها. 

هناك unc‏ في طليعة النقاش مؤخرًا وهي الخوف من أن 
أنظمة تعلم الآلة تعتبر بمقابة اضناديق elope‏ وأن العديد من الخوارزميات 
Ayal‏ كنج قرارات يصعي dais‏ الك AS desee confi)‏ عن 
الأعمال البحثية الجديدة» تقنيات تقدم شروحات ALG‏ للتفسير لنماذج 
(الصندوق الأسود» دون المساس بدقتها وتشمل: العقنيات العفسيرية المحلية 
والعالمية للنماذج وتوقعاتهاء وتصور تدفق المعلومات في الشبكات العصبية؛ 
وحتى تعليم التفسيرات . يجب دمج هذه التقنيات في سير عمل تطوير نموذج 
الذكاء الاصطناعي لتوفير تفسيرات متنوعة للمطورين ومهندسي COLLA‏ 
والمستخدمين وخبراء المجال» وقد ثبت أيضًا أنه يمڪن خداع نماذج التعلم 
العميق بسهولة NEY‏ قرارات محرجة وغير صحيحة عن طريق إضافة قدر 
صغير من الضوضاءء Mle‏ ما يكون غير حسوس UU‏ لذلك يعد الكشف 
عن الفغرات الأمنية وإصلاحها في أنظمة OLS ll‏ مهمة رئيسية للمجتمع 
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التقنى» وانتقل ذلك الكشف إلى مجال الذكاء الاصطناعيء ففى الآونة الأخيرة» 
قدمت الكثيرمن البحوث في هذا المجال مثل: التعرف باستمرار عل ال حجمات 
والدفاعات الجديدة» وإيجاد طرق جديدة للتدريب على مواجهة هذه المجمات» 
و تطوير مقاييس جديدة لتقييم القوة plos‏ سنقترب من نقطة يمكننا فيها 
البدء في kes‏ في (AI DevOps)c Ule‏ الذكاء الإصطناعى الشاملة» لحماية 
وتأمين تطبيقات الإنتاج التي تعتمد على الشبكات العصبية. 

تعتمد الفقة البشرية في العكنولوجياءعل فهمنا لكيفية عملها وتقييمنا 
لسلامتها وموثوقيتهاء فنحن نقود السيارات وائقين من أن الفرامل ستعمل 
عند الضغط عل الدواسة» ونجري جراحة العيون بالليزر مع الفقة في النظام 
لاتخاذ القرارات الصحيحة. في كلتا الحالتين» Gb‏ الغقة من أن النظام لن 
ي ا بفضل العدريب المكثف والاختبار الشامل والخبرة وتدابير 
السلا polall,‏ وأفضل المنارسات caes‏ السعيللكه نضا gba‏ الحديد 
من مبادئ تصميم الأمان هذه de‏ تصميم أنظمة الذكاء الاصطناعي» سيتعين 3 
تكييف بعضهاء ؛ ويجب تحديد أخرى جديدة. MENS‏ 
الذكاء الاصطناعي بحيث يتطلب تدخلاً بشريًا إذا واجه مواقف جديدة اتمامافي 
بيئات معقدة. ومثلما نستخدم ملصقات السلامة للادوية والاطعية Shala‏ 
بيانات السلامة في أجهزة الكمبيوتر» فقد نبدأ في رؤية أساليب ABLE‏ لتوصيل 
إمكانيات و => خدمات أو حلول الذكاء الاصطناعي. أخيرًاء يجب التأكيد على 
أن تحديد من تثق به احدريب RSEN‏ الاصطناعي لدينا سکن القرار 
AS YI‏ أهمية asl‏ نتخذه في أي مشروع ذكاء اصطناعي. 
1.3 تطبيقات الذكاء الاصطناعي في الإدارة . 

سيكون للذكاء الاصطناعي دور متزايد الأهمية في العمليات التجارية: 
بما في ذلك التخطيط الاستراتيجي وعمليات الدمج والاستحواذ والتسويق 
وتصميم المنتجات. نظرًا oY‏ الذكاء الاصطناعي أصبح أكثر تقدمًا وانتشارًا 
في كل مكان عبر المؤسسات والصناعات» Oly‏ تطبيقه للتخطيط الاستراتيجي 
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(Spangler 1991 ¢ Shrivastava et al. 2018 ¢ Orsini 1986) 

Ep d. daz‏ هو نشاط إداري تنظيمي يستخدم لدتحديد 
الأولويات» وتركيز الموارد» ودعم العمليات» وتقييم الاتجاهات وتعديلها 
حسب الحاجة. 

«(Babafemi 2015; Porter 1980)‏ يعتبر صنع القرار البشري غير عمل 
ويخضع للتحيزات المعرفية والفجوات في العقلانية التي يمكن ol‏ تؤدي 
al‏ قرارات as‏ خاطئة» هنا يمكن استخدام الذكاء الاصطناعي ضمن نظام 
متعدد الوكلاء( (a multi-agent system‏ ليزيد من إدراك الأفراد أو مجموعات 
الأشخاص في عملية صنع القرارء تمكن هذه الأنظمة فريق الوكيل البشري 
w human-agent team)‏ من أداء المهام المعرفية بشكل sie‏ أفضل من وكلاء 
البشر أو البرامج وحدهاء لا سيما في le‏ اتخاذ القرارات عالية المخاطر. أوضح 
مثال على ذلك» هو غرفة IBM‏ المعرفية التي تدعم اتخاذ القرار لعمليات الدمج 
والاستحواذ )2017 (Kephart 2015 € IBM‏ يسمح نظام الذكاء الاصطناعي 
لمجموعات من صانعي القرار بالتفاعل بشكل فعال مع كمية كبيرة من 
المعلومات باستخدام تقنيات الكلام والإيماءات والتصور البيانات speech,)‏ 
sacl} (gesture and data visualization techniques‏ 3 عملية تقييم 
شارات DENN‏ الدمج والاستحواذ. 

St‏ الا Gy Sled!‏ كيرا ف ed aes dle‏ ر 
سى أساليب التسويق التدحة بالذكاء الاضطباي إلى ye Bola‏ الذكاء 
الاصطناعي في تحسين كفاءة وعوائدالتسويق )2018 Katsov ¢ IBM IBV‏ 
Sterne ¢ Siau and Yang 2017 ¢ Olenski 2018 ¢ Kushmaro 2018 ¢ 2017‏ 
7 ؛ 2018 (Wiggers‏ على سبيل SEM‏ يمكن للذكاء الاصطناعي قياس 
معنويات العملاء وتتبع عادات الشراء للمبيعات والتسويق» تستخدم العلامات 
العجارية والمعلنون المعلومات fad‏ التجارة الإلكترونية A‏ سهولة وللترويج 
المستهدف » كما يمكن استخدام الذكاء الاصطناعي لإنشاء اتصالات أكثر 
تخصيصا للعملاء المحتملين والعملاء )2018 (André etal.‏ يمكن استخدام 
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الذكاء الاصطناعي لإنشاء تفاعلات مطورة مع العملاء من خلال روبوتات 
الدردشة أو لفهم أفضل لكيفية مطابقة e‏ مع المستخدمين المستهدفين» 
سيكون للذكاء الاصطباعي أبضا دور مهم في تصميم المنتجات الإبداعية؛ كما 
توفر التقنيات الجديدة في التعلم العميق مثل شبكات الخصومة التوليدية 
(GANS)‏ القدرة ليس فقط عل تحليل البيانات ولكن أيضاً لتجميع البيانات. 
نتيجة لذلك» يمكننا أن نتعلم من المنتجات المعروفة وأن نڪون قادرين على 
الاستقراء من التعلم لحوليد usa Sal‏ جديدة . 

يتم استخدام قدرة الذكاء الاصطناعي حالياً لإنشاء أعمال رقمية مثل الصور 
الفنية أو محتوى حملات التسويق» يتم أيضًا تحقيق النتائج المبكرة لمجالات 
متنوعة مثل تصميم العطور (2017 (Goodwin 2018 ¢ Goodwin etal.‏ 
سيستمر الا تجاه نحو تطبيق الذكاء الاصطناعي للمهام الإبداعية» Sally‏ سيكون 
مهما للمؤسسات لاستغلاله كقدرة آلية أو كأداة لمساعدة الإبداع البشري. 
سيعمل الذكاء الاصطناعي أيضًا على توسيع تطبيقات إدارة القوى العاملة لتشمل 
العوظيف ومعدل دوران ose A‏ وضمان pasas‏ الموظفين atin ology‏ 
نماذج الذكاء الاصطناعي ا من الاستفادة من SLL‏ داخل المنظمة لتوجيه 
الموظفين في تطوير المهارات ومتابعة الفرص للنموداخل الشركة. 

استفادت بالفعل العديد من وظائف الإدارة الرئيسية» مثل الموارد البشرية 
والتوظيف وأنظمة دعم القرارء من تطبيقات تكنولوجيا الذكاء الاصطناعي. 
على سبيل المثال» OF‏ حل Watson‏ الخاص بشركة IBM‏ الذى تم توظيفه SoS‏ 
للمواهب يوفر مشاركة بشرية Gael‏ وعمليات معرفية» والاكتشاف الذي 
والعمل كموظف ومساعد إداري» وهو يقدم رؤى رئيسية من شبكة واسعة 
من المعرقة في المقسسة للساعدة الإدارة والموظفين عل عد سواء. كم استخدام 
IBM Watson "oe‏ أيضًا فى مجموعة واسعة من حالات الاستخدام حيث 
كانت تقنية الذكاء الاصطناعي الخاصة بها حاسمة في توفير )65 لمستخدميهاء 
كما ع شركة «Woodside‏ أكبر شركة للطاقة في أسترالياء حلول IBM‏ 
للاحتفاظ بمعرفة كبار الخبراء وتمكين الموظفين من تحديد موقعها 
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وتحليلها والتعلم منها بسهولة واعتمد AST‏ من 9680 من الموظفين على Watson‏ 
في عملهم اليوي لتخفيف العبء عن كبار الخبراء والإدارة. 

فى هذا السياق أوضح الموظفون أنهم يقضون أكثر من ثلاثة أرباع وقتهم 
في البحث عن bel Clb, SISAL!‏ فى ily ol pl‏ من ربع الوقت في 
Jd‏ المشكلة LAPE‏ ساعد واتسون Woodside‏ على ايحاد حلول لذلكء» بالإضافة 
إل أنه+ تم تطبيق حل IBM Watson Recruitment‏ لمساعدة الإدارة عل تقييم 
oe‏ للوظائف» للتنبؤ باحتمالية النجاح لأي دور معين يطلب (ogee‏ 
وتساعد شركة 6 وهي شركة ae‏ تاشعة؛ الشركات ie‏ ويفعالية 
من حيث التكلفة» في تحديد المتقدمين المناسبين للوظائف» لقد نجحت في 
توظيف حلول IBM Watson‏ لمساعدة الإدارة على صقل المرشحين المناسبين 
بالمهارات التي من شانها إعدادهم للنجاح. 

هذه مجرد أمثلة قليلة على استخدام تقنيات الذكاء الاصطناعي في تلبية 
احتياجات العمل المحددة» ومع اعتماد المزيد من الشركات عل تقنيات 
الذكاء الاصطناعي لزيادة قيمة الاعمال» ستظهر العديد من الأمقلة الإضافية 
وستستمر وظائف الأعيال” التي قستفيد من هذا العطور. 
1.4 البيانات والذكاء الاصطناعي والمهارات الاستراتيجية. 

عندما تبدأ المؤسسات في توظيف تقنيات الذكاء الاصطناعي في عملياتها 
العجارية» فإنها تواجه عددًا لا يحصى من الخيارات كالتالى: ما هي القدرات التي 
حب السار clas‏ راء لعطوون القدرات bss‏ أوالحصول lle‏ عا ها 
والنظام الأساسي والأدوات التي يجب استخدامهاء وک al Leas.‏ تطوير 
مواهب ومهارات الذكاء الاصطناعي» وتعتبر الخطوة الأول للحصول على هذا 
بشكل صحيح هي مطلب تطوير إستراتيجية شاملة للبيانات والذكاء الاصطناعي. 

تعتبرالبيانات هي النواة التي تممكن من تفعيل حلول الذكاء الاصطناعي 

اليوم» يرجع جزء ox.‏ جاذبية تعلم الآلة machine learning‏ إلى قدرته عل 
تدريب المزيد من العماذج الدقيقة المبنية على البيانات» على عكس الأساليب 
التقليدية لكتابة القواعد اليدوية التي تحدد بوضوح كيفي يتصرف العطبيق› 
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و يلاحظ استمرار البيانات في gall‏ بمعدل أسي» حيث تتضاعف كل «ele‏ 
ومن المتوقع ài‏ تصل إلى 175 زيتابايت J 1e‏ عام 2025 )2018 (Reinsel etal.‏ 

من الملاحظ تزايد تنوع بيانات المنشآت» فما كان منها يقتصر في السابق 
على البيانات المهيكلة التقليدية في شكل قواعدبيانات علاقاتية relational)‏ 
65 ومستودعات البيانات» أصبحت OW‏ تحت سيطرة البيانات غير 
المنظمة في شكل بيانات نصية وصوتية وفيديو وأجهزة استشعار. سيستمر هذا 
الشموفي الحجم والتنوع مدفوعًا بالحاجة المستمرة للمؤسسات لتبنى واستخدام 
البيانات غير المهيكلة عبر جميع جوانب أعماهها بما في ذلك سلاسل التوريد 
وبيانات العملاء وتفاعلات الوسائط الاجتماعيةء الى es‏ فتدرك المنظمات 
قيمة هذه البيانات وتحتاج إلى الحفاظ على أجندة معلومات قوية في الحصول 
على البيانات وتخزينها واستغلا ها من جميع الأنواع كجزء من أعماطا . 

يمهد هذا الاتجاه في النمو في حجم وأهمية البيانات» الطريق للموجة 
الرئيسية التالية من تأثير الذكاء الاصطناعي عل SLE‏ فيمكن استخدام 
الذكاء الاصطناعي لعدريب النماذج من البيانات غير المهيكلة التي lias‏ 
foc‏ ثنبؤات: أكثر SUM, ads‏ قرارات Josey oral‏ عات SoM‏ 
ستصبح المنظمات قادرة على استخدام نماذج الذكاء الاصطناعي هذا لزيادة 
الكفاءة التشغيلية واتخاذ قرارات أكثر استنارة والابتكار بشكل أسرع لإنتاج 
منتجات وخدمات جديدة» تبدأ إستراتيجية الذكاء الاصطناعي الفعالة 
بالبيانات» ولكنها تتطلب أيضًا الاستثمار في علم البيانات لربط نماذج الذكاء 
الاصطناعي بأهداف العمل . 

Sb‏ أهم التطورات في الذكاء الاصطناعي» من خلال تقنيات التعلم القائمة 
على البيانات في dy‏ خاضعة gu GLAU‏ هذا أن البيانات مصنفة. على 
سبيل المثال» قد تقوم شركة تأمين على السيارات بتحديد ملصقات عل البيانات 
أثناء معالجة المطالبات بناءً على الضرر الواضح في صور المركبات» Cad‏ بالنسبة 
لموفرى خدمات الاتصالاات £d.‏ واللاسلكية» قد يستلزم ذلك تصنيف 
العملاء الخاضعين للتغير tly‏ على سبب التبديل ولكنها أيضًا تخلق قيمة 
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مضافة وتدعم إنشاء قدرات تنبؤية عالية الأداء للذكاء الاصطناعي» النتيجة 
في الحالات المذكورة أعلاه هي أنه يمكن استخدام البيانات المصنفة لعدريب 
نماذج الشبكات العصبية الاصطناعية التي Sas‏ مين أو Sige caue‏ 
pole‏ الأعمالء فقي JL‏ مطالبات TE‏ يمكن للذكاء الاصطناعي 
المسناغدة فى عملية المطالبة عن طريق الكشف الدلقاق.عن الضرر i Aes,‏ 
à‏ حالة قلق العميل» يمكن لنموذج الذكاء الاصطناعي تقديم تنبؤات مبكرة 
وأكثر دقة لتبديل مورد الخدمة . 

عندما Y‏ يكون من الممكن أو الفعال الاستثمار في إذشاء بيانات مصنفة 
«labeled data‏ فقد يظل من المفيد استخدام البيانات غير المصنفة ( unlabeled‏ 
data‏ (« فعلى سبيل SEL‏ قد يكون لدى مؤسسة مثل موفر خدمة الاتصالاات 
Sew elie pS sae‏ ]15554 بين شخص وآخرء فيمكن التقاط هذه 
البيانات الخام وتخزينهاء وإذا ماتم تصنيف البيانات» فقد يساعد ذلك في 
تدريب نموذج حوار الذكاء الاصطناعي باستخدام التعلم الخاضع للإشراف 
supervised learning‏ الذي يمكنه أتمتة بعض جلسات الدردشة هذه وإذا لم 
يتم تصنيف البيانات» فقد تظل eLa‏ 3 إنشاء نظام ذكاء اصطناعي يمكنه 
las cont‏ عن colui‏ واستردادها أو Glade‏ الدرمقة السائقة إلى 
الوكلا اليشرييق الساعدي»: 

يتمثل جزء مهم من استراتيجية الذكاء الاصطناعي في المنشآت» في إدراك 
أن الذكاء الاصطناعي ليس التقنية أو الحل الوحيدء ففى البداية» سيحتاج 
قادة الأعمال إلى تثقيف أنفسهم حول ما هو متاح من خلال مجموعة تقنيات 
الذكاء الاصطناعي» وكيف تتكامل الحلول المحددة في العمليات اليومية 
للأعمال التجارية لتقديم قيمة للمنشأة » وكيف تتناسب هذه الحلول مع 
مجموعة التكنولوجيا الحالية وتدفقات العمل» وتتمثل الخطوة الحاسمة في بناء 
إستراتيجية ناجحة للذكاء الاصطناعيء في اكتشاف عمليات الأعمال في كل 
مؤسسة يمكن sole)‏ تخيلها على Ul‏ تدفقات عمل مدفوعة بتعلم الآلة تحت 
الإشراف «supervised machine learning‏ يمثل هذا المدخلء الحدود العالية 


40 مستقبل الإدارة في عالم الذكاء الاصطناعي 


للإنتاجية التي سيتم وضعها على رأس التطورات الحديثة في أتمتة العمليات 
الآلية robotic process automation (RPA)‏ باستخدام الروبوت . 

فى هذا السياق» يمكن لقادة المؤسسات اختيار العمل مع شركات 
خارجية لاكتساب قدرات الذكاء الاصطناعي أو الاشتراك في خدمات الذكاء 
الاصطناعيء أو تتكوين فرق داخلية تتمتع بمهارات الذكاء الاصطناعي لتطوير 
القدرات بشكل مباشرء أو ابتكار استراتيجية مركبة مع بعض القدرات التي 
يتم جلبها من الخارج ثم تطويرها els‏ يتطلب كل خيار من هذه الخيارات 
أشخاصًا يتمتعون $E‏ قوية في الذكاء الاصطناعي لدعم هذه الجهود» ويتضمن 
استخدام الذكاء الاصطناعي بشكل فعال داخل المنظمة امتلاك مجموعة متنوعة 
(ALA‏ وخبراء واجهة المستخدم (UI/HCI experts)‏ (لحوجيه تصميم 
التكنولوجيا ووضعها في سياق العمليات التجارية وسير العمل)ء ومهندسي 
pill) OLS wl‏ سينفذون وينشرون ويصونون تطبيقات الاعمال الناتجة). 

هناك نقص كبير حالياً في الأشخاص ذوي الخبرة اللازمة لبناء أنظمة 

الذكاء الاصطناعي» وقدرت التقارير الأخيرة أن عدد الأشخاص ذوي الخبرة 
في تطوير الذكاء الاصطناعي قد يصل إلى 22000« بينما تشير العقديرات الاقل 
Ui‏ إلى عدد يتراوح بين 200000 و 300000 شخص عل مستوى العالم 
(Kahn 2018)‏ مع التكهنات بوجود الملايين من أدوار الذكاء الاصطناعي 
وعلوم البيانات المتاحة )2018 (Daly‏ وهناك استمرار فى الطلب المرتفع على 
التسابق من أجل الحصول على مواهب الذكاء الاصطناعي . 

تسلط هذه النقطة spall‏ على عنصر مهم آخر لاستراتيجية الذكاء 
الاصطناعي للاعمال à‏ تحديد Las‏ جذب الاشخاص ذوي مهارات الذكاء 
الاصطناعي والاحتفاظ بهم. يجب أن يتطابق تعليم المهارات والتدريب مع 
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المهارات الفعلية المطلوبة لإحراز تقدم في الذكاء الاصطناعي» وإذشاء حلول 
جديدة» والعمل في كرا aS‏ مع idi‏ الذكاء الاصطناعي. jul‏ تقرير حديث 
(Lorica and Loukides 2018)‏ إلى عدد من العوائق التى تحول دون الاعتماد 
عل الذكاء الاصطناعي في الشركات تشملء تحديات البيانات وثقافة الشركة 
والأجهزة والموارد الأخرى» ولڪن تم إعتبار فجوة مهارات الذكاء الاصطناعي 
على أنها المعوق الأول . 

لعلبية احتياجات مهارات الذكاء الاصطناعي» قد تحاول الشركات استخدام 
MEC TP.‏ 
الجامعات ادد أو المهنيين ذري الخبرة فى تخصص الذكام الاضطناعي» piis‏ 
لآن الجاسعات أصياحت متطورة ف ظل وجود Ob‏ الشامعات والأساكذة 
الذين يدرسون ويجرون الأبحاث في SVE‏ النكاء الاصطناعي» وظهرت 
منصات التعلم عبر الإنترنت الرائدة مثل Coursera www.coursera.org‏ 
(www.edx. org);‏ تقدم دورات عبر الإنترنت في الذكاء الاصطناعي وتعلم 
الآلةء وغيرها من الموضوعات التي يدرسها أساتذة جامعيون بارزون . وقد 
ادت يعض الشركات ATU LL‏ بعداقة Cass‏ أغداد كبيرة من أخضاء 
هيئة التدريس والطلاب )2016 Spat! al (Hernandez and King‏ عل 
أقسام كاملة من جامعة واحدة لعوظيف فرق الذكاء الاصطناعي Ramsey)‏ 
(and MacMillan 2015‏ 

هناك تكتيك آخر يتمثل في تطوير برامج لإعادة تدريب الموظفين الحاليين 

وإعادة تأهيلهم؛ وظهرت بعض جهود «جامعات الذكاء الاصطناعي» الداخلية 

أو ish‏ الذكاء الاصطناعي» في الشركات الكبيرة مع شركات مثل IBM‏ 
IBM 2018)‏ ؛ لوبيز 2018) وأمازون )2018 (Tumg‏ التي تقدم هذه الخدمات 
لشركات TS‏ للاستفادة منها. .22235 الاختيارالمحددٍ للطريقة 3 اكتساب P‏ 
تدريب مواهب الذكاء الاصطناعي داخل المفيسنة» جد اللكردات الركيسية 
التي تقو تقوم عليها استراتيجية الذكاء الاصطناعي للأعمال. 

MCA d‏ وت lids i ar‏ نتيجة لذلك» 
تحتاج الشركات إلى توظيف باحثين à‏ الذكاء الاصطناعي 2 يتمتعون بمهارات 
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متقدمة من أجل مواكبة أحدث التطورات» des‏ الأقلء يحتاج باحثو الذكاء 
الاصطناعي هؤلاء إلى أن يكونوا قادرين على قراءة أحدث المؤلفات العلمية» 
والوصول إلى أحدث أدوات الذكاء الاصطناعي مفتوحة المصدرء وتحديد ور ra‏ 
ea‏ تضميمات الشبكات العصبية» وخوارزميات ونماذج الحعلم» وربطها 
بتطبيقات المنشأة d»‏ السياقات الأكثر تقدماء يحتاج باحثو الذكاء الاصطناعي 
إلى تصميم شبكات عصبية جديدة» وإنشاء خوارزميات تعليمية جديدة» 
وتطوير طرق جديدة Cy te)‏ نماذج الذكاء الاصطناعي» a‏ يحتاج باحثو 
الذكاء الاصطناعي إلى مهارات متقدمة في مجالات الذكاء الاصطناعي مثل تعلم 
UY)‏ ومعالجة اللغة الطبيعية ورؤية الكمبيوتر ومعالجة الكلام والروبوتات. 
machine learning, natural language processing, computer vision, speech‏ 
processing, and robotics .‏ 


يعمل gol‏ الذكاء الاصطناعي مع مهندسي الذكاء الاصطناعي المسؤولين 
عن تطوير أنظمة الذكاء الاصطناعي وتشغيلهاء فيقوم مهندسو الذكاء 
الاصطناعي بدمج أحدث الشبكات العصبية وخوارزميات التعلم والنماذج 
في تطبيقات المؤسسة» وحتاج مهندسو الذكاء deed‏ إلى معالجة جوانب 
معينة وقت الإذشاء ووقت التشغيل هذه التطبيقات» ت تتضمن متطلبات وقت 
البناء (Build-time)‏ تدريب نماذج الشبكة العصبية بالإضافة إلى ضمان iall‏ 
والإنصاف وقابلية التفسير والجوانب الأخرى للقوة. لا تقتصر هذه الجهود على 
البناء لمرة واحدة» ففي الممارسة العملية» ؛ يجب إجراء العدريب بشكل مستمر» 
يحب ilu‏ متطلبات وقت (run-time) pasl‏ لدعم معدلات البيانات 
وأحجام البيانات اللازمة لعطبيق نماذج الذكاء الاصطناعي داخل التطبيقات» 
[C‏ يحتاج مهندسو الذكاء الاصطناعي إلى مهارات à‏ لغات 9 äg‏ مثل 
Python / C ++ / R / 8‏ بالإضافة إلى خبرة في الحوسبة الموزعة وخوارزميات 
تعلم UY‏ ومعالجة الإشارات المتقدمة» وسيعمل مهندسو الذكاء الاصطناعي 
مع علماء البيانات المسؤولين عن تدريب نماذج محددة . 

يحتاج علماء البيانات إلى تنظيم مجموعات البيانات ومناقشتها من أجل 
Ge sell‏ والتأريخ والاختبار لنماذج الذكاء الاصطناعيء كما يحتاج علماء 
البيانات إلى معرفة علم 
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الاحتمالات والإحصاء ونمذجة البيانات والتصور والخبرة مع أطر التعلم 
العميق ذات الصلة وأدوات إدارة البيانات مثل Hadoop‏ و Spark‏ يحتاج 
علماء البيانات إلى العمل c‏ خبراء المجال لترجمة المتطلبات من الحطبيقات 
إلى مهام محددة للتعلم الآلي لعدريب نماذج الذكاء الاصطناعي المطلوبة. 
The data scientists need knowledge of probability and statistics, data‏ 
modeling and visualization and experience with relevant deep learning‏ 


frameworks and data management tools like Hadoop and Spark. 
متطلبات العطبيق تتغير» توزيعات البيانات تتغير‎ ol 6 SAL pad من‎ 

al‏ وعندما cual à elas | L235 ES‏ المنشورة وإعادة التغذية المرتدة» 
يحتاج علماء البيانات إلى إعادة تدريب او مين نماذج SU‏ الاصطناعي 
المنشورة للتطبيقات باستمرار. 
5 الخاتمة 

شهد العالم تطورات aS:‏ ة في الذكاء oe)‏ 3 السنوات القليلة 
الماضية وانتقل الذكاء الاصطناعي من مرحلة narrow (iao)‏ بالتركيز على مهمة 
واحدة في Sle‏ واحد» إلى أعتاب العصر «واسع» broad)‏ ( للذكاء الاصطناعي» 
حيث يمكن تطبيق التقنيات عل المهام عبر ove‏ متعددة أو اعات 
من المشاكل» يعتبرالذكاء الاصطناعي el,‏ فى مجالات كثيرة ة في مساعدة 
المئؤسسات 3 مهام العمليات التجارية Ja daz)! c i US‏ الاستراتيجي 
وتصميم المنتجات والتسويق ودعم العملاءء نظرًا OY‏ قادة الأعمال يهدفون 
إلى تطوير ونشر المزيد عن الذكاء الاصطناعي داخل مؤسساتهم» لذلك فإن 
الخطوة الأول ا حاسمة à‏ هذه العملية» Qe‏ تحديد خطة الاستخدام المحدد 
للذكاء الاصطناعي لعلبية أهداف العمل الخاصة بهم وتطوير استراتيجية شاملة 
للذكاء الاصطناعي» تشمل : تحديد ob SAI‏ الحرجة critical‏ لاستراتيجية الذكاء 
الاصطناعي » ووضع خطة CLS y‏ قدرات الذكاء الاصطناعي الضرورية» سواء 
من خلال المصادر الخارجية أو التطوير الداخلي؛ وطريقة تجميع مواهب الذكاء 
الاصطناعي» وتوافر وججمع البيانات المصنفة بشكل صحيح المطلوبة لعدریب 
نماذج الذكاء الاصطناعي. نحن ذ* نشجع جميع القادة عل KM‏ يكونوا على دراية 
وتعمد بشأن هذه الجهود لدعم Sad‏ للذكاء الاصطناعي „Lei à‏ 
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الطبيعة المتغيرة للشركات والادارة العامة 


The Changing Nature of Companies 


and General Management 


Lo 2 |‏ هي قيمة الشركات في 
عالم الذكاء الاصطناعى؟ 


Garda -1‏ 
يشير الذكاء الاصطناعي (AT)‏ ببساطة إلى محاكاة الذكاء البشري بواسطة 
«s YI‏ وخاصة أنظية الكنيويع eoa‏ تقدم عل مدق الستوات الس 
الماضية أو نحو «ss‏ في الذكاء الاصطناعي بسرعة كبيرة لدرجة أن الشركات 
استشمرت استثمارات كبيرة في هذه التقنيات» وبدأت في التعامل مع عواقب 
قيام أجهزة الكمبيوتر بالأنشطة والوظائف التي كان يُعتقد سابقًا أنها بشرية 

فريدة. 2017 McAfee and Brynjolfsson 2017; Tegmark‏ 
من المقبول OW‏ على نطاق واسع» أن أجهزة الكمبيوتر يمكنها التعرف 
على الأصوات البشرية والاستجابة هاء والتعرف عل الوجوه» وتشخيص الخلايا 
السرطانية» وقيادة السيارات» وتحليل المستندات القانونية» وإن كان ذلك مع 
نوع من الإشراف البشري )2018 Polson and Scott 2018 ¢ Agrawal etal.‏ (« 
ومن ges‏ زيادة هذه المجالاات» بحثت العديد من الدراسات في كيفية تغيير 

الذكاء الاصطناعي لكان العمل 


من حيث الشكل الذي قد يبدو عليه ومهام الأفراد ووظائفهم في المستقبل. 

«(Susskind and Susskind 2015 ¢ Frey and Osborne 2017)‏ ركيت 
هذه الدراسات fo‏ الأفراد» وعلى المهارات والقدرات التى ستظل مطلوبة في 
السنوات القادمة. تهدف هذه الورقة البحثية إلى النظر في المستوى GEM‏ من 
«flocs!‏ أي« مسترى الشركة نفسهاء ومفاقشة السمات: الميزة BATS‏ 
عالم من الآلات ABE‏ الكفاءة والنكاء المفرط . 

لتنظيم البحثء سيتم التركيز على جانبين : (1) الإستراتيجية : الخيارات 
التي يتخذها Oy pall‏ التنفيذيون حول أين وكيف تنافس الشركة» ( كمنظور 
خارجي)» و 
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)2( الإدارة : الخيارات التي يتخذها المديرون التنفيذيون حول كيفية 
إنجاز العمل» (منظور داخلي ) . 

والفرض الرئيسي هو Ol‏ الذكاء الاصطناعي يدفع الشركات poro‏ 
تقييدًا من الخيارات (في أين وكيفية التنافس» وكيفية إنجاز العمل) V‏ يختاره 
مذيروها العشيذيوق سهولة: هده اخيارات المقيدة ليست سيعة اما لأنها 
تتيح تحسينات تدريجية في BUS‏ ولكن إذا كان ال هدف من الاستراتيجية 
هو خلق ميزة تنافسية» وإذا OW‏ هدف الإدارة هو تمكين الموظفين من القيام 
بأفضل عمل» فهناك مشاكل في المستقبلء لذلك سنوصى فى البحث ببعض 
الأفكار حول الطرق المميزة التي يمكن للشركات أن تخلق بها القيمة» وبالتالي 
التغلب على قيود الذكاء الاصطناعي. 
2 خلفية عن الثورة الرقمية والذكاء الاصطناعي 

في حين أن عالم الأعمال في حالة تغير مستمرء يعتقد العديد من المراقبين 
أن التغييرات الجارية في الوقت gi‏ $2 للغاية. McAfee , Brynjolfsson_,S3‏ 
)2014( عن عصر الآلة GUI‏ الذي يتضمن أتمتة المهام المعرفية التي تجعل 
البشر والآلات التي تحركها البرامج كبدائل Lx) substitutes‏ ساعد pac‏ الآلة 
الأولء الغورة الصناعية؛ في جعل العمالة والآلات مكملين لبعضهم البعض 
(Schwab, 2017) eaa (complementary‏ مصطلح الغورة الصناعية الرابعة» 
للدلالة على الطرق الجديدة التي أصبحت فيها التكنولوجيا جزءًا لا يتجزأ من 
المجتمعات وجسم GLY‏ (تم تمثيل الغورات الصناعية الغلاثة الأولى بواسطة 
المحركات البخارية والكهرباء والمعالجات الدقيقة على التوالي). استخدم آخرون 
هذا المصطلح بمسميات مثل: عصر المعلومات» وعصر الوسائط الجديدة» والعصر 
المرن» والعصر الرقمى )1996 (Denning 2018 € Castells‏ 

تتمثل الفكرة الرئيسية المشتركة عبر هذه المفاهيم؛ في أن الدمو SUI‏ في 

معالجة المعلومات ونقلها الذي بدأ في أواخر الستينيات» أدى إلى تحول كبير في 
أنواع المنتجات والخدمات المباعة للمستهلكين» والأعمال الداخلية للشركات» 
ونمو Ca‏ وتحول دراماتيكى في أساس القدرة العنافسية للشركات . 
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إن الآليات التي شكلت بها التكنولوجيا أنشطة الشركات والسلوك البشري 
معقدة» على سبيل المثال وثقت بعض الدراسات التحول من العمل الداعم 
ess‏ إل العمل elo JU‏ ھن JIE‏ المكبوارجيا انا 
للجهود البشرية . )1993(, Carr 2008; Davenport‏ 

بينما أكد آخرون على الجدلية بين الابتكارات التكنولوجية والابتكارات 
الاجتماعية التق تخفف من قيود تلك الابتكارات Bordrozic and Adler)‏ 
2018( 

سينصب التركيز فى هذه الورقة على مجال واحد محدد للتطور «Fi Sl‏ 
ألا وهو ظهور الذكاء الاصطناعيء الذي يُعرّف بأنه محاكاة عمليات الذكاء 
البشري بواسطة YY‏ وخاصة أنظمة الكمبيوتر. بالطبع» كانت التطورات 
في الذكاء الاصطناعي جارية معد PIU ge alos‏ 

TARE‏ جهود كبيرة على مر السنين» « لتطبيق تكنولوجيا الذكاء الاصطناعي 
«Jue Je à‏ ومناقشة عواقبها المحتملة : 

.(Tegmark 2017 ¢ McAfee and Brynjolfsson 2017 Je» 

eas,‏ معظم المناقشات حول إمكانات الذكاء الاصطناعي في التسعينيات 

وأوائل القرن الحادي والعشرين تخمينية للغاية» ويرجع ذلك في جزء كبير منها 
إلى Bi‏ الذكاء الاصطناعي كان يتطور ببطء شديد» فقد دخل «شتاء الذكاء 
الاصطداعي gall Py‏ الى شلك فيها col gall‏ الموغرة بتكا لكن 
على مدى العقد الماضي» تطورت الأمور بسرعة. لقد أفسح الشتاء الطريق أمام 
الربيع؛ » وإلى جموعة من التقنيات الجديدة» مثل التعلم العميق cll;‏ المعزز 
ab «(deep learning and reinforcement learning)‏ سمحت pal‏ للذكاء 
الاصطناعي بتحقيق إمكانياته التجارية. )2018 (Agrawal etal.‏ 

ستتعرض هذه الورقة pU‏ أولاً لكيفية قيام الذكاء الاصطناعي بتشكيل 
الخيارات الاستراتيجية التي يتخذها العنفيذيون لشركاتهم؛ وثانيا : الطريقة 
التي يدير بها الحنفيذيون انشطتهم دا 
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pili 3‏ الذكاء الاصطناعي على استراتيجية الشركة . 
يمكن تعريف الإستراتيجية على أنها الخيارات التي يتخذها المديرون 
التنفيذيون حول أين وكيف تنافس الشركة )1996 (Rumelt 2011 sPorter‏ 
تركز الإستراتيجية على المنظور الخارجى» ما يعني أن هذه الخيارات تؤكد 
على مكانة الشركة في السوق وتقديم عروض القيمة للعملاء» وما يميزها عن 
المنافسين» نري الإستراقيجية أيضًا sas Il OSs de‏ من esu‏ قدرات 
الشركة أو الأنشطة التي تقوم بهاء والتي تمكنها من تحقيق موقعها المختار في 
السوق . 
على مدى العقد الماضيء أصبح مصطلح «نموذج الأعمال» شائع الاستخدام 
«(Zot etal. 2011)‏ فنموذج عمل الشركة هو صيغتها لكسب «JUI‏ ويعتمد 
مرة أخرى على مجموعة من الخيارات حول أين وكيفية التنافس» نموذج العمل 
Apis ASI‏ من الإستراتيجية. قد يكون لدی Ryan Air‏ و Easy Jet‏ نفس 
نموذج الأعمال «بدون 5,55 لكن خياراتهما المحددة بشأن الأسواق التي 
يتنافسان فيها تڪون FALE‏ 
إذن ما هو ob‏ الذكاء الاصطناعي على استراتيجيات الشركة ونماذج 
الأعمال؟ نفكر أولاً في بعض الاتجاهات الأوسع التي حدثت نتيجة للثورة 
ERR‏ 
Led Sl cos; e‏ من الفغالية التشغيلية dd oa‏ سيعينيات 
القرن الماضي» استثمرت الشركات T gu‏ ة من الملل à‏ تكنولوجيا 
المعلومات» وأتمتة المهام اليدوية والمتكررة» حيث يؤدي الآن التقدم 
في مجال all‏ الاصطناعي إلى أتمتة المهام المهنية» من التدقيق إلى العمل 
القانوني إلى التشخيص (Davenport and Ronanki 2018) T‏ تعمل 
العكنولوجيا أيضًا عل تقليل تكاليف المعاملات داخل الشركات وفيما 
بینها )1975 (Williamson‏ تتعامل الشركات بشكل Ic‏ مع بعضها 


البعض دون أي تدخل بشريء كما أن زيادة الشفافية فية تسهل بالطبع حل 
التزاعات SMS A,‏ 
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A هذا‎ yams Wail Leet 251, راسيا‎ Sales الشركات أقل‎ eel 
دورة طويل للغاية» فإذا مافكرنا في العودة إلى حقبة ما بعد الحرب الصناعية»‎ 
عندما كانت العديد من الشركات تسيطر على سلسلة القيمة الخاصة بها‎ 
مزارع المطاط الخاصة بها لإطاراتهاء‎ Ford Motor Co لدی شركة‎ ob) 
معالجاتها الخاصة). تدريجيّاه أصبح من الواضح أن هذا‎ IBM وقد طورت‎ 
المستوى من التكامل الرأسيء كان غير فعال ويفتقر إلى المرونة» وركزت‎ 
الشركات بشكل متزايد على مجموعة أقل من الأنشطة المتميزة فيها والق‎ 
مع‎ ٠ .) Quinn 1992; Prahalad and Hamel 1990) تنافس فيها‎ ol تستطيع‎ 
الانتقال إلى التسعينيات والعقد الأول من القرن الحادي والعشرين» استمر‎ 
وأصبحت القاعدة بين شركات‎ «S I BN هذا الاتجاه نحو التخصص‎ 
ولڪن‎ els عمل‎ SLE المحدودة في‎ oe العصر الرقمي هي استهداف‎ 
على هذا الاتجاه‎ Yue Facebook و‎ Google تمثل كل من‎ e على نطاق‎ 
. Palantir ; WeWork » Uber Jia تيكو رن)‎ TL oa 


من 5l‏ ارد التي حدثت خلال العقد الماضي ظهور أعمال (Lay‏ 
“platform”‏ > وهي ببساطة واجهة تكنولوجية تتوسط في المعاملات بين 
جانبين أوأكثر» والشركات سريعة النمومثل WeWork 5 LinkedIn » Uber‏ 
و Facebook‏ تعتبر شركات dare‏ خالصة» وهناك $ شركات لحري تشمل 
Microsoft‏ و Apple‏ و Amazon‏ تعتبر شركات قائمة de‏ النظام الأساسي 
وتعمل بمزيج من العروض المادية والرقمية» يعتبر من السمات ذات الصلة 
بالاقتصاد الرقي» الدور المتزايد الأهمية للأنظمة البيئية للأعمال في 
js‏ لرك المستيلكة «cS dy‏ والنظام ecosystem Sel‏ هو مجتمع 
من الشركات والأفراد لمتفاعلين الذين يتطورون بشكل مشترك ويميلون Jl‏ 
مواء مة أنفسهم مع الاتجاه الذي Sate‏ شركة واحدة pages)‏ الشركات 
(McIntyre and Srinivasan 2017) à, 5s RU‏ 
333 الشات الجديذة أيضا عل ole‏ السلركية eNO‏ من 


حيث "a‏ تحليل المديرون التنفيذيون لخياراتهم الاستراتيجية واتخاذ 
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القرارات» وفى نفس الوقت الذى يعمل فيه الذكاء الاصطناعي على تحسين جودة 

العديد من القرارات» فإنه يخلق أيضًا مخاطر ونقاط غامضة إذا تم الإفراط في 

العام ی ا 

« تحليل مواطن العجز. يتميز الذكاء الاصطناعي بتجميع وتفسير مجموعات 
كبيرة من البيانات. فهويعمل بصورة جيده في تحديد الحالات الشاذة وإيجاد 
BUM‏ وعمل تنبؤات )2018 ese «(Agrawal etal.‏ لسهولة استخدامه» 
يتم إغراء بعض op pall‏ التنفيذيين باستخدامه كبديل لحكمهم النقديء 
أو يقعون في فخ المبالغة في تحليل الموقفء وعدم اتخاذ قراراً فعليًا. 

e‏ فقدان فهم السياق Loss of contextual understanding‏ لا يزال الذكاء 
الاصطناعي (ضيقًا) في نطاقه» ما يعني أنه في مهمة معينة يمسكن أن TER‏ 
KE‏ تمامًا مثل 9e; «QUAM‏ دون sl‏ قدرة عل التعامل مع مهام مختلفة 
Sus‏ وبالعاليء فإن الاستخدام المتزايد للذكاء الاصطناعي في Je‏ الأعمال 
يساعد المديرون التنفيذيون على تحسين إجاباتهم على الأسئلة المحددة 

مع تقليل قدرتهم على رؤية الصورة SW‏ تستند العديد من قرارات 
w‏ عل سبيل المثال» عل تحليلاات gle‏ القيمة الحالية» عا يعني أنه 
إذا تعذر تحديد عامل مهم (fart‏ فلن يتم تضمينه. 

© الإفتقاد إلى التميز Lack of differentiation‏ السباق لتطوير تقنيات جديدة 
للذكاء الاصطناعي سباق ol‏ تنشىء بعض الشركات التي تطور تقنيات 
الذكاء الاصطناعي ميزة مؤقتة» لحن 7 Bole bel‏ ما pes‏ هذه 
العكنولوجيا à‏ أ كبر ae.‏ نمكن من الشركات العميلة (مثل وحدة أعمال 
Watson‏ التابعة لشركة «(IBM‏ يؤدي هذا إلى مايسمى «سباق arms hs‏ 
c" race‏ يمڪن التنبؤ به حيث يستثمر المنافسون في تقنيات متشابهة جداً 
لتجنب التخلف عن الركب» ولكن ينتهي بهم الأمر ويصبحوا أقل تميزاً 
من ذي bd «S‏ سبيل المثال صناعة إدارة الأموال ڌستخدم بشكل متزايد 
المستشاري الروبوت» NEY‏ خيارات استثمارية لعملائهم» ولكن جميع 
المنافسين لديهم خوارزميات SAY ABE‏ قرارات العداول الخاصة به 
وسوف GEL‏ بهم lise VI‏ بعوائد استثمار متشابهة Jas‏ 
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بأخذ هذه النقاط مجتمعة» bad‏ تشير إلى وجهة نظر قاتمة إلى حد ما على 
صنع الإستراتيجية في عالم الذكاء الاصطناعي. من خلال تبني هذه التقنيات 
الجديدة» من المرجح أن ينتهي الأمر بالمديرون التنفيذيون إلى اتخاذ قرارات 
مقيدة أكثر ما كانوا يتخذونها فى الماضي» سوف يؤكدون على اتخاذ قرارات 
صارمة وقائمة على AlN‏ ولكن بطريقة تقودهم إلى التقارب في خيارات 
able‏ لخيارات منافسيهم. قد يكون هذا المدخل أقل خطورة («الأمان في 
الأرقام») (“safety in numbers")‏ ولكنه يتعارض ALS‏ مع المفهوم الأساسي 
للاستراتيجية كطريقة NAY‏ خيارات صعبة للتمييز بين شركة ما ومنافسيها. 

إذن ما هي النصيحة للمديرون العنفيذيون في عالم اليوم المولع بالذكاء 
الاصطناعي؟ من call‏ كما هو الحال sls‏ التعامل مع التقنيات الجديدة 
بحذر وفهم حدودها بالإضافة إلى فوائدها المحتملة» لذلك فإن الاستثمار في 
الذكاء الاصطناعي إلى حد ما هو أمر جيد» كطريقة لتطوير الكفاءة التشغيلية 
الأساسية. لكن الذكاء الاصطناعي ليس بديلاً ge‏ التفكير FLY‏ فإن 
ضرورات الشركات التي تسعى للاستفادة من الفرص في عالم اليوم سريعة التغير 
تتضمن العمل على اقتناص الفرص بسرعة أكبر والاستعداد لاتباع وجهة نظر 
حدسية أوقائمة على التجربة» Yoy‏ من الاعتماد بشكل كبير على الدعم التجريبي 
.(Birkinshaw and Ridderstrale 2017)‏ سنوضح yel à‏ هذه الورقة 
بعض الطرق لتحقيق هذه الأنواع من القفزات الإبداعية أو البديهية. 
4 تأثير الذكاء الاصطناعي على الادارة 

يتم التركيز هنا داخل الشركة» من حيث كيفية إنجاز العمل. مرة أخرى» 
يعتبر ظهور الذكاء الاصطناعي بمثابة أكبراستخدام للتكنولوجيا داخل 
الغ ت عل سبيل SL‏ كانت الدراسات الق esu el‏ الساتينيات Las‏ 
بالفعل بزوال المديرون فى الإدارة الوسطى» OV‏ ثورة الكمبيوتر كانت تتيح 
مشاركة العلوفات عبر ty olde‏ أكثر كاد من GD‏ قبل: 

سيتم التركيزهنا de‏ عارسة الإدارة: الق pea (os‏ العمل من خلال 
الآخرين» هناك العديد من الطرق لتحديد أنشطة الإدارة» لذلك سيستخدم 
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إطار العمل الذي قام الباحث بتطويره من قبل (2010 (Birkinshaw‏ لحنظيم 
Bul all‏ 

تتضمن الإدارة اتخاذ خيارات في Bust Ris cle ove ds]‏ 
العمل» وكيفية اتخاذ القرارات» وكيفية تحديد الأهداف» وكيف يتم تحفيز 
الموظفين(2010 CAS Us ce (Birkinshaw‏ يغير الذكاء الاصطناعي 
رالات ols‏ الضلة ode‏ المجالات Ras ME‏ : 


»© تنسيق الأنشطة S24 .Coordinating activities‏ العنسیق في Je‏ 
الأعمال من خلال مزيج من آليتين» أحدهما هواستخدام القواعد والإجراءات 
المعيارية Sle)‏ من خلال الحوكمة الحرمية) لضمان gals‏ السلوك وتوليد 
مخرجات متسقة» والآخر هو عملية تعديل متبادل بين الأطراف» de‏ تتضمن 
iyi‏ والعطاء لكلا الجانبين Sole)‏ في بيئة قائمة على السوق Birkinshaw)‏ 
2010(. 
كما لوحظ سابقًاء يساعد الذكاء الاصطناعي والتقنيات الأخرى ذات الصلة 
في تخفيض تكاليف التنسيق بشكل كبير داخل الشركات وفيما بينهاء فمثلاً 
Pu‏ يطلب GLb) [a‏ المزيد من الكلاب» e‏ بدء سلسلة 
NECEM ee a‏ 
شركة وابهدة 2( Amazon‏ مثلاء ولکنه le‏ ما يشمن NA‏ ثالخة gle)‏ 
طعام الكلاب» وشركات التوصيل) التي تتفاعل أنظمتها بسلاسة مع شركة 
.Amazon‏ 
باستخدام منطق تكلفة المعامللات )1975 «(Williamson‏ يبدو b‏ 
تكاليف المعاملات المنخفضة هذه ستجعل الشركات أقل أهمية» وستزيد من 
انتشار المعاملات القائمة على السوق» وهذا حقيقى إلى حد ماء إلا أنه يتم 
أيضًا خفض تكلفة المعاملات داخل الشركات» عا fat‏ من الممكن لشركة 
عملاقة مثل أمازون الاستمرار في العمل بحفاءة» لذلك مع انخفاض تكلفة 
المعاملاات داخل الشركات وفيما بينهاء د يصبح دور البشر في هذه العلاقات أقل 
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بكثير» لا يزال يتم الإ شراف البشرى على هذه الأنواع من العلاقات» للتأكد 
من أن كل شيء يتم بشكل قانوني «ole;‏ ولكن حت فى هذه UL)‏ توجد 
إشارات على أن العكنولوجيا قد تتولى هذه المسؤولية يومًا Wis cle‏ باستخدام 
ية اللو تشين blockchain)‏ ) وما سى بالعقود الذكية التي تتم ladles‏ 
GE‏ بمج د عدوت العاملة, 
.(Christidis and Devetsikiotis 2016)‏ 
c?‏ القرارات -Making decisions‏ 


دائمًا ما تثار مقارنة بين صنع القرار الخوارزي وصنع القرارالارشادى: 
تستند القرارات الخوارزمية( الحسابية ) على المنطق والأدلة التجريبية» وتستند 
القرارات الإرشادية على الحكم الذاتي للأفراد ذوي الخبرة» وتتضمن معظم 
القرارات» بالطبع» مزيجًا بين الاثنين» ولكن كما سبق القولء op‏ التطورات 
المائلة في الذكاء الاصطناعي تجعل الأحكام الحسابية AST‏ دقة» وهناك أمثلة لا 
حص رطا OW‏ على أجهرة الكمبيوتر التي تصدر أحكامًا بدقة أكثر من col bl‏ 
في مجالات مثل أسعار النبيذ وتشخيص السرطان واختيار المسار McAfee)‏ 
(and Brynjolfsson 2017‏ 

Defining objectives تحديد الأهداف‎ e 

يوجد مدرستان فكريتان حول كيفية تحديد الأهداف» واحدة تقوم على 
ميدأ العرجه sad ALA‏ تحدد شركة معينة العوائد المستهدفة Ub‏ عل سبيل 
المثال لخمس سنوات قادمة» ثم تحدد الخطط والأهداف المحددة لجميع أجزاء 
الفركة الخدلتة خلال هذه السات لضان تشع هذه النتيجة» المدرسة 
الفكرية الأخرىء تعتبر أن الشركة (أو الفرد في هذا الشأن) لديها أهداف 
متعددة لا يمكن تحقيقها جميعًا في نفس الوقت. تتحدث العديد من الشركات» 
على سبيل SUM‏ تكون ها أهدافها المالية والاجتماعية والبيئية» ومن المقبول 
على GUS‏ واسع أن تحكون هناك مفاضلة فى الأجل القصيرة بين هذه الأهداف 
المختلفة. 
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لكن كيف يؤثر الذكاء الاصطناعي على تحديد الأهداف في الشركات؟ 
فى هذا السياق كتب )249 :2017( Tegmark‏ : «إذا كان ol cle‏ ألخص في كلمة 
واحدة ما يدور حوله الخلافات الشائكة حول الذكاء الاصطناعي» CUN.‏ 
الأهداف.» ومع IS cull‏ کان basaa‏ أن «الذكاء الاصطناعي الضيق)» وهو 
أحدث ما توصلت إليه التكنولوجيا اليوم» يعمل بشكل أفضل عندما يتم 
توجيهه نحو معالجة هدف asl‏ إلا أنه في الواقع» op‏ نجاح تقنيات تعلم 
الآلةء مثل التعلم المعزز( «(reinforcement learning‏ يعتمد في جزء كبير مته 
على الخوارزميات التي «تكافئ) الخيارات التي تقترب من هدف AF‏ مسبقًا. 

.Motivating employees تحفيز الموظفين‎ e 

هناك مدرستان Oly SG‏ حول 44S‏ تحفيز الموظفين» باستخدام AA)‏ 
ماكجريجور )1966( تفترض النظرية ol X‏ الدافع خارجي cextrinsic‏ وبالتالي 
يعمل الناس بجد eel‏ يحصلون Jo‏ مكافآت مادية ؛ وتفترض النظرية Y‏ 
أن الدافع ذاق intrinsic‏ أي أنه SL‏ من الداخل. هناك ميزة لكل من هاتين 
النظريتين» بالطبع الدافع البشري معقد ومتغير بدرجة كبيرة من فرد إلى آخر. 
ولكن لتبسيط الأمور ذات صلة بالبحث GU‏ فإن النقطة البارزة هي أن 
تقنيات الذكاء الاصطناعي تجعل من الممكن اليوم مراقبة وتقييم مدى أداء 
الأفراد لمهام محددة» والعديد من المصانع ومراكز الاتصال و شركات التوصيلء 
تقوم بتتبع أنشطة عمالها في الوقت الفعلي» ويقومون بتحليل هذه البيانات 
لمساعدتهم على زيادة كفاءة العمل المنجز . بوضع هذه النقاط الأربع معا 
ينتهي بنا الأمر مرة أخرى بتوقعات قاتمة إلى حد ما لتأثير الذكاء الاصطناعي 
عل مكان العمل اليوم . 

لحسن الحظء كما هو الحال مع مناقشة الإستراتيجية» هناك مستقبل 
بديل مفتوح للمديرين التنفيذيين المستنيرين الذين يسعون لإحداث فرق 
في المنظمات التي يديرونها. أفضل طريقة لعرض هذا الرأي البديل هو طرح 
السؤال التالى» Ler‏ هو الهدف الذى قامت الشركات من أجله؟» ترى وجهة 
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نظر تكلفة المعاملةء التى تمت مناقشتها سابقًاء أن الشركات هى سلسلة من 
العقود كوسيلة لعقليل تڪاليف المعاملات . 
.(Jensen and Meckling 1976; Williamson 1975)‏ إلا i‏ هناك عدة 
وجهات نظر بديلة في أدبيات نظرية المنظمة» على سبيل المثال» Morang‏ 
and Ghoshal (1999)‏ بأن أحد الأسباب الرئيسية لامتلاك الشركات» هو أنها 
تقوم Y "NR‏ تستطيع الأسواق القيام le‏ خاصة gil‏ قادرة على استخدام 
الموارد بیدا عن الاستخدام الأمثل الفعال على المدى القصير» ووضعها في 
أنشطة لديها القدرة على خلق قيمة أكبر على Gall‏ الطويل. وأوضح كل من 
Kogut and Zander (1996)‏ « أن الشركات لديها هوية اجتماعية يرتبط بها 
ool BNI‏ مما يزيد من جهودهم تجاه تحقيق أهداف الشركة. 
تشير هذه الآراء النظرية إلى بعض الأفكا ر المهمة حول الصفات المميزة 
المحتملة اللشركاتٍ à‏ عالم الذكاء الاصطناعي» دون الادعاء lg‏ شاملة» a‏ 
الياحث أن هناك أربع صفات من هذا القبيل» » يتعلق نوعان منهما بالعنسيق 
واتخاذ القرار» oles ul‏ الآخران فيتعلقان dee‏ أكبر بتحديد الأهداف 
وتحفيز الموظفين . 
1 خلق قيمة للشركات من خلال إدارة الصراعات بين الأولويات المتنافسة 
يتعين de‏ الشركات» بلغة اليوم استغلال مصادر مزاياها الراسخة (لعحقيق 
الأرباح)» وف نفس الوقت اكشاف مصادر جديدة odd‏ المزايا (لضمان بقائها 
عل call‏ الطويل) )1991 «(March‏ و ومع ذلك» فان تحقيق التوازن الصحيح 
ين cese! ots‏ من Hats‏ يعر مرا OW ono‏ كل ولحدة ese‏ تعرر 
نفسها BS Anja)‏ ومن هنا جاء مفهوم البراعة العنظيمية ambidexterity‏ 
والقدرة عل موازنة الاستغلال والاستكشاف )1996 (Tushman and O'Reilly‏ 
من الواضح ol‏ الذكاء الاصطناعي يساعد العديد من الشركات عل 
استغلال ps‏ مزاياها الحالية» سواء Q^*‏ خاذل ost‏ العمليات أو ی 
حل المشكلات أو ضمان الجودة. يمكن أن يكون الذكاء الاصطناعي مفيدًا 
Ly!‏ في اتكشاف مصادر جديدة للمزايا: في حالة شركة AlphaGo‏ الشهيرة» 
كانت «الإستراتيجية» الفائزة تلك التى لم يبتكرها أي لاعب بشريء وكتابة 
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أجهزة الكمبيوتر بشكل متزايد لمقطوعات موسيقية جديدة وترسم مناظر 
طبيعية شبيهة بأعمال بيكاسو. 

إلا أن النكاء الاصطناعي ليس مفيدًا في إدارة الخلافات بين هذه 
daas M‏ أي معرفة متى يجب القيام بالمزيد من cs Nd Level‏ يطلب 
مثل هذه الخيارات ss USS‏ و اراز oy‏ العوامل الدزعية ESM,‏ أو 
Gus ose dl‏ اا أو ala E‏ الفاطقية diss gl‏ هذه 
هي القدرات التي تكمن في صميم البراعة التنظيمية ولا يعتقد أن الذكاء 
الاصطناعي يمكنه المساعدة في الوقت DUI‏ فى هذا الشأن. يُعد Project‏ 
Debater‏ الذي تم الإعلان ue‏ مؤخرًا من شركة IBM‏ مثالا عل ذلك: فقد 
أظهر إلى أي مدى وصل الذكاء الاصطناعي من حيث بناء وجهة نظر والتعبير 
عنهاء ولكن بنفس القد رإلى أي مدى سيتطور البشر في الموازنة بين وجهات 
النظر المختلفة (2018 (Slonim‏ . 
2 تخلق الشركات قيمة من خلال تفضيل المنظور طويل الأجل . 

من الملاحظ أن الشركات لا تدير فقط المفاضلة بين الاستغلال 
esa),‏ عل ET‏ يوي» بل تدير NN‏ المفاضلات trade-offs‏ بمرور 
الوقت» كما ذكرنا سابقًاء تتعمد الشركات منح نفسها الفرصة لخلق المزيد من 
القيمة عل call‏ الطويل )1999 «(Moran and Ghoshal‏ ويظهر منطق ١خطوة‏ 
إلى الوراءء خطوتان إلى الأمام» في نواح كثيرة مثل مشاريع البحوث والتطوير 
المحفوفة بالمخاطر» gully‏ لتحقيق أهداف الاستدامة ودفع أجون غل مق 
السوق لعحسين الولاءء وما إلى ذلك. نحن في الواقع نعتبر أن الشركات ستقوم 
بالعديد من هذه الأشياء کامر cla ge‏ لكنها jae‏ كر lus] Gel‏ 
dust‏ عأ الذكاء الاصطناعي غير مجهز لمساعدتناء يمكن للذكاء الاصطناعي 
35e ol‏ استراتيجيات ماكرة «(cunning strategies)‏ وتبدو نافذة البصيرة 
prescient)‏ ( (تذكر مثال (AlphaGo‏ ولڪن فقط Laue‏ تكون قواعد 
d itae y pues $33: hall‏ 
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ETT ES AE‏ المبتكرين» “Tnnovator’s Dilemma"‏ الت تتمثل فى 
asl‏ بحلول الوقت الذي يتضح ag‏ أن التكنولوجيا الإجتياحية invasive‏ 
technology‏ ستعوق تطبيق نموذج أعمال الشركة AIL‏ يكون قد فات 
oly‏ للاستجابة بفعالية (كريستنسن 2013). لذلك تحتاج الشركات القائمة 
إلى الاستثمار في التكنولوجيا الإجتياحية قبل الحاجة إليها بشكل قاطع. بعبارة 
أخرى» يتعين على الشركات الناجحة أن تكون مستعدة للالتزام بتقنيات 
جديدة في فترات الغموض» Oly‏ يكون لديها «الاستعداد لسوء الفهم» على حد 
تعبير Jeff Bezos‏ وهذا ليس مفهومًا Sas‏ لي يعتاد عليه الذكاء الاصطناعي. 
3 تخلق الشركات القيمة من خلال غرضها . 

هناك بُعد gb‏ للتفكير طويل المدى» وهو تأثيره على الحافز الفردي 
والجماعي» عادة ما يستخدم مصطلح الغرض هنا لوصف ما أطلق عليه Tata)‏ 
et al. (2013‏ (دعوة Roe‏ أو روحية moral or spiritual call to” sal)‏ 
«"action‏ تدفع الناس إلى بذل جهد وفير للعمل لساعات طويلة» وتشجيع 
رغبتهم وإبداعهم فى مكان العمل. 

إن الفكرة ob aul‏ الشركة dio Ub‏ المساعية غرضا أوهوية جار 
سبب وجودها الاقتصادي هی فكرة راسخة في الأدبيات: 
from March and Simon, (1958) through to Kogut and Zander, (1996) .‏ 

asd‏ لا تزال الشكوك مثارة بين أولعك الذين يعتقدون أن الشركة هي 
حلقة الوصل بين العقود» والذين يعتقدون أن الدافع للناس إلى حد كبير يتمثل 
فى المكافآت الخارجية extrinsic rewards‏ 

فى هذا السياق» تظهر الحاجة إلى su‏ نظرة de‏ المؤسسات الليرية 

وحركات البرامج مفتوحة المصدرء والعديد من المنظمات الأخرى غير المادفة 
للربح» لإدراك أن الكثير من الناس يعملون جد أكبر عندما لا يكونو 
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مشغولين JUL‏ ويظهر ذلك من قدرة القائد على التعبير عن الإحساس 
abl‏ بطريقة تخلق صدى Cable‏ مع أتباعه» وهذا أمر QU]‏ فريده 
وبعبارة آخر تضفي الشركات الناجحة الإحساس x AG‏ والهدف الذي يجذب 
الموظفين والعملاء عل سبيل YIM‏ أنه عل الرغم من أن تفدية البلركتشين 
blockchain‏ بحكم تعريفهاء Glas‏ ببناء نظام لا يمكن اختراقه؛ أو إساءة 
استخدامه من قبل عدد قليل من الانتهازيين» إلا أن استيعابها المحدود في 
الوقت ال حالي يشير إلى أن الناس ما زالوا يفضلون وضع ثقتهم في الآخرين . 
4 تخلق الشركات قيمة من خلال رعاية السلوك «غير المعقول» 
هناك العديد من الحاللات الشهيرة للمنشقين (mavericks)‏ الذين نجحوا 
في تحدي القواعد» مثل ستيف جوبز وإيلون ماسك وريتشارد برافسون» مع 
الاعتذار لجورج برنارد شوء أعتقد أن هؤلاء الأشخاص غير معقولين» حيث 
إنهم يبحثون عن LAS‏ تكيف العالم مع وجهة نظرهم» بدلاً من تعلم كيفية 
العوافق ane‏ وإذا أردنا أن نرى الشركات تتخطى ما هو معروف ومثبت بالفعل 
لخلق فرص سوق جديدة» سيكون المزيد من هذه الأنواع من الأشخاص مفيدًا. 
تتعارض اللامعقولية مع عالم الذكاء الاصطناعي» تعمل أجهزة الكمبيوتر 
Ld‏ من خلال Chey ls‏ ععقدة أو عن Gab‏ الاعدلال من bk‏ 
السابقة» وفي كلتا الحالتين لا توجد القدرة على تحقيق قفزة خارج الصندوق 
els‏ كما AL USS‏ في lle‏ إدارة الاستسار لا يقوع المستشارون الآليون 
بإجراء الصفقات aid‏ بل يقدمون أيضًا نصائح استثمارية للمستثمرين» 
وبجزء بسيط من تكلفة المستشارين الماليين البشريين» ولكن كما قالت 
صحيفة فاينانشيال تايمز(2017 (Johnson‏ «عندما gles‏ الأمر بالاستثمان 
LE ob‏ الإنسان يتفوق على الذكاء الاصطناعي.) بعبارة أخرىء إذا كنت تريد 
التغلب على السوقء فأنت بحاجة إلى أن تكون متناقضًاء فأنت بحاجة إلى 
القيام باستشمارات تتعارض مع الحكمة المتصورة في ذلك الوقت» وتحتاج إلى 
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قبول المخاطرة ob‏ حكمك أو توقيتك قد كان c az‏ هذه الصفات هي في 
الوقت الحالي تعتبر تميزة للإفسان. l‏ 

لذلك فإن إحدى الصفات المميزة للشركات» هي أنها تغذي هذا النوع من 
السلوك غير Jis «(unreasonable behaviour)J axl)‏ بالطبع العديد من 
الشركات قصارى جهدها للتخلص من التباين باستخدام أنظمة رقابة صارمة 
ومعاقبة الفشل» حجتي هي (الحديث للباحث) أنه مع زيادة تأثير الذكاء 
الاصطناعي وعلى الرغم من أتمتة الأنشطة الأساسية والعقود البسيطة» يصبح 
من المهم للشركات أن تدفع في الاتجاه GSW‏ لتغذية التفكير غير التقليدي» 
وتشجيع التجارب» وتحمل الفشل. 
5 النتائج. 

هدفت هذه الورقة البحثية إلى تقديم تقييم نقدي لتأثير الذكاء الاصطناعي 
على طبيعة الشركة» وتحديداً على أنواع الاستراتيجيات وأساليب الإدارة التي 
تعتمدها الشركاتءعل الرغم من أن العديد من المراقبين يعتقدون أن الذكاء 
الاصطناعي كقوة تتصف بالحرية» فإن التحليل هنا يشير إلى أنه من المرجح 
أن يكون بمثابة قيد على تصرفات المديرين التنفيذيين وأنشطة الشركاتء 
في الواقع تتبنى العديد من الشركات الذكاء الاصطناعي والتقنيات ols‏ الصلة 
بطريقة تجعلها أكثر انسيابية وفعالية» ولكنها في الواقع تعتبر أقل تميرًا وأقل 
جاذبية كأماكن للعمل» على الرغم من هذا التكهن المتشائم إلى حد ماء 
تنتهي الورقة برسالة أكثر تفاؤلاً من خلال تحديد بعض الأشياء الق يمڪن 
للمديرون العنفيذيون القيام بها لإعادة تأكيد تميز شركاتهم؛ لمساعدتهم على 
تجنب القيود التي نوقشت eel‏ بالطبع» تتضمن هذه المسارات نحو الفردية» 
شجاعة ومخاطرة أكبر من اتباع سياسة القطيع» ولكنها توفر أيضًا إمكانات 
أكبر عل المدى الطويل . 
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| 3 | الدور المتطور لمديرى العموم 
في عصر الذكاء الاصطناعىي 


The Evolving Role of General Managers in the Age 
of AI, J. Canals and F. Heukamp. 


3.1 مقدمة 
لسنوات عديدة» اقتصر دور SY‏ 4,5 الآليه semi-autonomous‏ 
«machines‏ أو الروبوتات على القيام بمهام في مكان العمل أو اتخاذ بعض القرارات 
على أرضية المحل. وقد تمت let‏ لتنفيذ بعض الإجراءات الجسديةء فى 
الوقت الحالى « ie a‏ 
من المصانع والمخازن» وعمليات المناولة والخدمات اللوجستية بموثوقية عالية 
وفعالية وسرعة وأمان جسديء وكثير منهم ليسوا روبوتات كما تميل الأدبيات 
إل da,‏ انها ببساطة DY‏ مبرخة se‏ مهام معينة» ومع البرامج والبيانات 
والتعلم المتطور بشكل متزايد» تتولى هذه x Te‏ العديد من ace‏ 
والخدمات المكتبية» مثل الإجابة على الأسئلة في مراكز الاتصال» أو تقديم 
خدمة العملاء» أو تحديد كيفية استثمار بعض الأموال في المنتجات المالية» أو 

القيام بالتعرف عل الوجه والصوت في وظائف الأمن. 

ud‏ تجارب بعض الشركات مدى التقدم الذي حدث في السنوات 
الأخيرة في Jue‏ الذكاء الاصطناعي (AI)‏ والذي تم تطبيقه بشكل متزايد عبر 
الصناعات. خصصت Inditex‏ شركة العجزئة الرائدة في جال الأزياء في العال» 
معظم استثماراتها في مجال تكنولوجيا المعلومات في استخدام البيانات 
الضخمة وأدوات الذكاء الاصطناعي لتحسين متاجرها المتطورة على «ca ja‏ 
بسمات جديدة» مثل التعرف على وجوه العملاءء P‏ توصيات لملابس معينة 
Us,‏ للشخصية c‏ أنماط الحياة و التفضيلات» ومن الملاحظ أن نشاط تجارة 
التجزئة لشركة bby Inditex‏ في المتاجر التقليدية في بعض المناطق الجغرافية 
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هاء إلا أن مبيعاتها عبر الإنترنت» حيث يتم تطبيق أدوات الذكاء الاصطناعي 
اخذة في النمو. 

قامت شركة «BlackRock‏ 2581 شركة لإدارة الأصول «Jud à‏ وتتمتع 
بسمعة طيبة فيما يتعلق بجودة قراراتها الإدارية والاستثمارية» بإنشاء مختبرها 
للذكاء الاصطناعي في JU‏ ألعى كاليفورنياء في عام 2018. وهي pated‏ في تطبيق 
الذكاء الاصطناعي لتحسين أداء استثماراتها » يقوم Oy pall‏ بأتمتة وظائف 
المكقت الخلفي وخفض التكاليف وتعزيز خدمة العملاء من خلال تحليل 
SEs‏ هائلة من البيانات» أصبح الذكاء الاصطناعي فى هذه الشركة أداة 
رئيسية لمديري الأصول المتطورين . 

«MD Anderson and Mass General Hospital (322;‏ اثنان من المرا 25 
الطبية الرائدة في الولايات المتحدة» موارد كبيرة في تطبيق أدوات الذكاء 
الاصطناعي لتشخيص وعلاج بعض الأمراض المحددة بشكل أكثر فعالية مع 
تحقيق معدلاات نجاح مرتفعة. تم تطوير هذه الأدوات de te‏ أدلة من آلاف 
المرضى الذين تلقوا علاجات طبية مختلفة» » مع مجموعة متنوعة من النتائج . 

pases‏ العديد من الشركات تقنية Siri‏ أو المساعد الافتراضي من 

Alexa j| Apple‏ من Amazon‏ لأغراض خدمة العملاء T‏ تتزايد بسرعة 
إمكانية تطبيق الأجهزة ASH‏ المستقلة على الوظائف المكتبية المعقدة للغاية: 
وذلك بفضل الجمع بين قوة الكمبيوتر الكبيرة والبيانات المتاحة. أغلن urb‏ 
eiua‏ السابى Mate aS Gayl clad‏ أن تصقن قرت العاملةها يقرب 
من 100000 شخص» يمكن استبداهم بالروبوتات والمساعدين الافتراضيين 
N Sys‏ 
الأشخاص بالآلات هو اتجاه ينتشر Te‏ العمل المادي و المجال العقليدي 
للروبوتات إلى العمل المكتي المؤهل: متضمناً بعض القرارات الإدارية. 

تطورت تطبيقات الذكاء الاصطناعي في عالم الأعمال مدفوعة بمجموعة من 
العوامل: قوة الكمبيوترالمتزايدة, وتطوير خوارزميات معقدة تساعد في اتخاذ 
قرارات معقدة ذات طبيعة تنبؤية» وبيانات أكثر وفرة» التي تدرب وتحسن 
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تلك الخوارزميات» وتحل أدوات الذكاء الاصطناعي all‏ تستخدم البيانات 
الضخمة والخوارزميات المتطورة» محل بعض أنواع العمل البشري s‏ 
التقليدية» تلك التي تقوم ببعض الوظائف المادية بشكل أكثر فعالية وأجهز 
EE‏ ذات البرامج الخاصة» تلك التي تعد تقارير المحاسبة ry‏ 
جسرعة ودقة» مثل أوزاق عمل | Y es‏ تشتمل قدرات الذكاء الاصطناعي 
الجديدة قدرات البحث فحسب» یل ies Jis‏ الرؤية الاصطناعية idles,‏ 
اللغة والتعرف على الوجوه. يشتمل هذا العالم الجديد من الذكاء الاصطناعي على 
آلات أكثر استقلالية وذكية» بما في ذلك جيل جديد من روبوتات المحادثة 
التي تشغل خوارزميات تتغذى بكميات هائلة من البيانات» dik‏ أصبح 
الذكاء الاصطناعي» وبشكل AS]‏ دید تعلم الآلة (ML)‏ أهم تقنية ڏستخدم 
للأغراض العامة 3 عصرنا )2017 (McAffee and Brynjolfsson‏ 

تعمل الموجات الجديدة للذكاء الاصطناعي على تحسين قدرات المديرين على 
إعداد التنبؤات» هذه قدرة هامة للغاية في جميع وظائف الأعمال الرئيسية» مثل 
التصنيع أو الشراء أو المبيعات أو التسويق أو التمويل أو الخدمات اللوجستية 
.(Agrawal etal. 2018)‏ هذه التغییرات لا تقدم فقط درجات جديدة من 
الأتمتة في العديد من الشركات» بل إنها تتحدى المؤسسات والإدارة» e‏ 
الصناعات» مثل البيع بالعجزئة أو الأزياء أوالخدمات المالية» من خلال تقد 
استراتيجيات جديدة للتواصل مع العميل Sled‏ وتطوير نماذج أعمال st‏ 
كفاءة» وإذا ماكانت أدوات الذكاء الاصطناعي فعالة ehall‏ فقد تصبح العديد 

i وقدراتها غير مرغوب فيهاء بما‎ u uel pem الشركات متخلفة‎ sa 
إلى إعادة تخصيص ضخمة للأصول: ونتيجة لذلك» فإن هذه التغييرات ها‎ 
آثارضخمة على المجتمع من حيث مستقبل العمل البشري» وتقليل الوظائف»‎ 
والاحتياجات التعليمية الجديدة وإعادة تدريب العاملين.‎ 

Copel‏ تداعيات استخدام الذكاء الاصطناعي واضحة على نطاق واسع 
في الإدارة ee hes‏ رالمديرون إلى ees Meu‏ 3 
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الاصطناعيء و نظراً لأن أدوات الذكاء الاصطناعي هذه تقوم بعمل AST‏ تعقيداً 
;4655 وتخرج ببعض العوصيات أو الحلول للمشكلات» كما lg]‏ قساعد في 
صياغة بعض القرارات الإدارية بشكل أفضل qo»‏ نزات بصورة pani‏ « 
في بعض ovle‏ الأعمال مثل الخدمات اللوجستية او الويف أو التجارة 
ل ا بطريقة جيدة» وتعمل Quid de‏ الانداجية والكفاءة Lgl Vi‏ 

ae‏ تقوم بالإحلال محل الوظائف التقليدية وطبقات المديرين فى الإدارة 
uu‏ 

بدأت تقنية الذكاء الاصطناعي بعد نجاحها في هذه الوظائف ek, yl‏ 
في طرح السؤال عن الدور المستقبلي للمديرين التنفيذيين وكبار المديرين» 
هذا ماسيتم التركيز عليه فى هذا chaill‏ سيتم الإشارة إلى كل من المديرين 
التنفيذيين وكبار المديرين كمديري العموم؛ دون توضيح الفروق بينهم في كل 
مرة» فالمدير التنفيذي هو المدير الأعلى الشركة رفحل CURIE RUN‏ 
والشاملة في قراراتها الرئيسية وأنشطتها وأدائهاء ويتعاون مع مجلس الإدارة 
أما كبار ly pre‏ العموم هم مديرون يتحملون المسؤولية العامة عن وحدة عمل 
أو قسم داخل الشركة (المدير المالي» أو رئيس قسم تكنولوجيا المعلومات» أو 
رئيس قسم الموارد البشرية أو رئيس قسم ia eed‏ وهكذا)» فهم يشاركون فى 
ae‏ الو العامة aris Sal‏ ء في فريق الإدارة العليا. 

سيتم تنظيم هذا الفصل على النحو التالي: يوضح القسم 3.2 لمحة عامة 
عن BY‏ المحتملة للذكاء الاصطناعي عل اتخاذ القرارات الإدارية في وظائف 
الإدارة المختلفة» كما يوضح كيف يمكن للإدارة اختبار ومراقبة تنفيذ 
أدوات الذكاء الاصطناعي في عملية صنع القرار الإداريء مع بعض الأهداف 
المحددة وفى التوقيت المناسب مثل: القرارات المتعلقة بتساؤلات مرتبطة 
بالذكاء الاصطناعيء BU‏ وماذا وكيف وأين ومتى تكون هناك وظائف واضحة 
ومسؤوليات لكبار المديرين في أي شركة . 

يناقش القسم 3.3 كيف ستتطور وظائف الإدارة العليا الرئيسية في عصر 
الذكاء الاصطناعي» من خلال مناقشة تجربة شركتان دوليتان » تستخدمان 
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بشكل مكثف البيانات الضخمة وأدوات الذكاء الاصطناعي» ستضح المجالات 
التي تحرز فيها هذه الأدوات بعض التقدم والمجالات والوظائف التي تحتاج إلى 
مديرون عموم أكفاء لمواصلة تطويرهم لشركاتهم 
Flos‏ على خلفية تلك الحالات» سيتم مناقشة في القسم. 3.4 مهام 

ومسؤوليات المديرون التنفيذيون المطلوبة في عالم الذكاء الاصطناعي» على وجه 
ا لخصوص» وصف كيف يفكر Oy pall‏ التنفيذيون الأكفاء في غرض الشركة 
والنظر في ما يجعل الشركة متميزة واتخاذ بعض القرارات المحددة لتعزيز هذا 
المي أوتطوير الجيل القادم من القادة أوالتفكيرفي التأثير الاجتماعي الأوسع 
للشركةء هذه وغيرها من الوظائف والمتطلبات تجعل وظيفة الرئيس العنفيذي 
إفسانية cid‏ ويبين القسم 3.5 بعض الأفكار النهائية حول مستقبل الإدارة . 
2 إمكانات الذكاء الاصطناعي المرجوة في وظائف الإدارة 

على مدار السنوات الماضية» تم زيادة إدخال الأتمتة الصناعية والروبوتات 
عالية القدرة في العديد من شركات العصنيع حول Le «Jui‏ كان له تأثير Ble!‏ 
على الإنتاجية» من الواضح أن التطورات الأخيرة في مجال الذكاء الاصطناعي 
لديها إمكانات aea usos‏ الشركاث a sd (LS,‏ العنفيذيين على اتخاذ 
قرارات أفضل بناءً على البيانات» مع توفر حاسبات بإمكانيات dad‏ حيث 
يمكن لخوارزميات الذكاء الاصطناعي تنفيذ العديد من المهام» بما في ذلك 
تحليل البيانات بشكل أسرع وأكثر دقةء بطرق لا يستطيع الأفراد القيام بها . 

الجولة الجديدة من أتمتة العمليات تعتبر المجال الأول لتوظيف الذكاء 
الاصطناعي (Davenport and Ronanki 2018) TO‏ ويمكن اعتبارها 
الخطوة التالية في تصميم واستخدام تكنولوجيا المعلومات (IT)‏ فيعتبر 
الإمتداد الطبيى لقدرات تكنولوجيا المعلومات التقليدية» مما gag‏ أن العديد 
من الشركات لديها بالفعل أشخاص ومهارات لفهمها واستخدامهاء تتضمن 
تطبيقات الذكاء الاصطناعي على سبيل المثال:البرامج التي تقرأ المستندات c‏ 
المعلومات المالية أو الفواتير المستخدمة لأغراض المراجعة أو البرامج التي 
تفحص البيانات وتديرها من مراكز الاتصال أو الخوادم .servers‏ 
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ترتبط منطقة تأثير الذكاء الاصطناعي الغانية بالإدراك : 

(Davenport and Ronanki 2018 £ McAffee and Brynjolfsson 2017)‏ 
في هذه الحالة» تستخدم أدوات الذكاء الاصطناعي الخوارزميات التي تحدد 
مجموعات البيانات» وتحدد أنماط السلوك من البيانات وتقترح كيفية تفسير 
البيانات واستخدامهاء واتخاذ بعض القرارات. وتتضمن وظائف مثل وضع 
الإعلان الرقي بطريقة معينه» والتنبؤات حول سلوك المستهلك في المستقبل 
والآثارالمترتبة من البيانات على حركة المرور. 

ف مرا كر التسوق أو المتاجر aci guy! yo‏ هذه الادوات أكثر Las‏ 
قليلاً من التحليلات التقليدية أو النماذج العنبؤية. فهم لا يستخدمون فقط 
معاملات الارتباط الإحصائية» ولكن أيضًا تقنيات التعلم العميق (انظر Gil‏ 
«etal‏ الفصل 1 في هذا الكتاب) . تحاول هذه الحتقنيات Las ile‏ عمل العقل 
البشري مع البيانات واتخاذ بعض القرارات. يذ ينتمى التعرف عل الصوت Ju‏ 
ذلك A‏ يوفره Siri‏ أو Alexa‏ والتعرف عل الصور» مثل غا ذلك الذي يقدمه 
Facebook‏ والتطبيقات TES‏ التي تتعرف de‏ الوجه وتشجع de‏ تمييزه 
بأسمائهم إلى هذه الفئة. يمحكن للآلات الذكية مثل روبوتات المحادثة أيضًا 
التفاعل مع البشر باستخدام المعلومات المتوفرة لديهم وتقديم خدمة العملاء 
أو تقديم M‏ لبعض ALAN‏ المتداولة. 

يحرز الذكاء الاصطناعي الذي يهدف إلى الإدراك تقد تقدمًا كبيراء على الرغم من 
أنه أكثر تكلفة من التحليلات التقليدية ويحتاج إلى مراقبة بشرية قوية AS‏ 
من أن الرؤى المعرفية تقدم إجابات معقولة. إن الذكاء الاصطناعي الذي يهدف 
إلى البصيرة المعرفية يفتح أيضاً Ule‏ خطيراً من الأخبار المزيفة والتحبيق وتقليد 
الذكاء الاصطناعي DS‏ والصور التي يمكن أن تخلق حقائق بديلة. إنهم 
Poe ane‏ و ل noc‏ 
الشخص مطلقا. تتزايد مشكلة الأخبار المزيفة والتزييف مع استخدام أدوات 
الذكاء الاصطناعي وتخلق تحديًا VS‏ للثقة في Ploy‏ الإعلام عبر الإنترنت 
والشركات الأخرى التي تستخدم البيانات الخاصة وتبيعها. 
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في هذه eaa!‏ « سيتم الإشارة على وجه التحديد إلى تأثير تطورات الذكاء 
الاصطناعي de‏ الإدارة العليا واتخاذ القرارات الإدارية» تغطى التطورات 
الحديثة Wa)‏ الاصطناعي في الأتمتة والرؤى المعرفية تجميع البيانات 
وتقديرهاء وهو ما وضحه )2018( Ob Agrawal etal.‏ الموجة الحالية من الذكاء 
الاصطناعي قد لا تجلب الكثير من الذكاء العام» ولكنها تجلب قدرة أكبر على 
التنبؤ. التنبؤ بحد ذاته ليس قرار العمل فقط» ولكن يتضمن القرار ble‏ 
LS,‏ وإجراءً نهاٿيا. ومن الواضح أن الخوارزميات يمكن أن تجعل تنبؤات 
الأعمال تتحسنء OY‏ البيانات الق تغذيها أصبحت أكثر وفرة وثراءٌ من أي 
وقت مضىء كما أن القوة الحاسوبية لتحليل هذه البيانات وتصنيفها أصبح 
Lal si‏ 

قد تساعد الخوارزميات التي تستخدم مجموعات كبيرة من البيانات في 
تحديد الأنماط غير الظاهرة في سلوك المستهلكين ومرونة السعر أو الطلبء 
LI‏ في وظائف العمل الرئيسية الأخرى» مثل سلسلة التوريد العالمية أو 
العمويل» فهي تساعد في فهم بعض المشكلات المعقدة في عالم الأعمال اليوم 
بشكل أفضل 335 أدلة أقوى a5‏ إلى البيانات MAY‏ القرارات. 

قد تثار بعض التساؤلات حول إمكاينات الذكاء الاصطناعي» كماواجه 
تطوره EN‏ بعض الانتقادات الحادة بعضها قادم من أشخاص من نفس 
Jue‏ الذكاء الاصطناعي» مثل )2018( Pearl‏ أحد العلماء البارزين في تطوير 
الشبكات البيزية Bayesian networks‏ وتقديم نهج احتمالي للذكاء الاصطناعي» 
ليس لدى الذكاء الاصطناعي جميع الإجابات عن هذه التساؤلات» ولكنه يقدم 
بعض الأدوات aad‏ وتحليل كميات هائلة من البيانات حول سلوك المستهلك 
أو قرارات الشراء» وإذنشاء بعض أنماط السلوك لبعض المتغيرات» By‏ النهاية 
اتخاذ القرارات أو اقتراح بعض التوصيات» إلا أنه في بعض وظائف العمل 
المعينة» يحقق الذكاء الاصطناعي بعض التقدم من خلال المساعدة في تحسين 
جودة اتخاذ القرارمثل : 


74 مستقبل الإدارة في عالم الذكاء الاصطناعي 


التصنيع والعمليات 
يمكن أن تساعد أدوات الذكاء الاصطناعي» الشركات الصناعية في 

التخطيط واتخاذ قرارات fury‏ أفضل بشأن الشراء بناءً على الأسعار التاريخية 
والطلب والجودة والموثوقية ومستويات المخزون والخدمة )2016 «(Sanders‏ 
فهو يساعد في تخصيص القدرة التصنيعية في المصانع المختلفة حول العالم 
بشكل أكثر فعالية» وتشغيل شبكات التصنيع بسلاسة حيث يستفيد مصنعو 
السيارات بشكل أفضل من الروبوتات والآلات الذكية الأخرى في عملياتهء 
ففى شركة سيات التابعة لفولكس فاجن» توظف ما يقرب من 10000 
شخص» ولديها بالفعل 4000 روبوت في مصنعها ومستودعاتهاء العديد من 
هذه الروبوتات يؤدى مهام Grins‏ تؤثر je‏ صحة «Quy‏ وتم استبدالها 
بالأشخاص للقيام بالأنشطة البدنية وذات الإنتاجية. 

تكشف cles e‏ البيانات الجديدة عن أنماط تقادم الأصول GW‏ 
واقتراح السياسات المسبقة لعحسين صيانتها أو استبدالها في نهاية «UA‏ 
كما T DE‏ الاستشعار عن بعد والأقمار الصفاعية 3 تتبع قسليم العاجر 
بشكل أفضلء وتحسين جودة نظام العوزيع SY‏ شركةء إلا أن يرف عير 
وظائف العمل التقليدية هذهء ولڪن pet‏ الخوارزميات مع LS‏ 
الهائلة من البيانات يؤدى إلى الحاجة إلى تطوير أداء العامل الإثسان و مدى 
الإشراف البشري. 
التسويق والمبيعات 

ڏستخدم شرت مثل Ermenegildo Zegna 4 Inditex‏ أو Wal Mart‏ 
أدوات all‏ الاصطناعي لتقديم تجربة أفضل للعملاء» فتعمل أمازون على 
تحسين قدرتها على تقديم توصيات مفيدة للمشترين عبر الإنترنت باستخدام 
بيانات E‏ دقة حول سلوکهم» وأصبح Facebook $ Google‏ أكبر منصات 
الإعلانات ys‏ لقدرتهما عل تخصيص الإعلانات لستهلكين ee‏ 
باستخدام البيانات الضخمة والذكاء الاصطناعي. كما تقدم تقدم شركات السلع 
VOR‏ كية سريعة الحركة» مثل «Unilever P P&G 3i Nestlé P Henkel‏ 
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العشرات من المنتجات الجديدة أو أنواع مختلفة من المنتجات كل عام. 
وباستخدام EE‏ الذكاء الاصطناعي» يمكنهم الآن فهم سبب فشل العديد 
من عمليات تقد تقديم المنتجات الجديدة» aus g! el sally‏ 3 تطوير منتج 
ناجح ad à‏ متنوعة من ala‏ والقطاعات وأنواع الملفات الشخصية 
للعملاء بشكل أفضل . 
قرارات التمويل والاستثمار 

يكن للعاملين فى الجال الال SU c‏ قرارات Ol pads SL‏ 
بشكل أفضل بكثير لمعدل العائد الداخلى أو Glo‏ القيمة الحالية» بمجرد 
AST abl sis,‏ و loys,‏ لالشعدابيا ف غيل ejl‏ سكي LS‏ 
يمكنهم أيضاً إجراء تقديرات أفضل للربحية المستقبلية والهيكل JUI‏ للشركة» 
باستخدام البيانات وتعديلها بشكل أفضل» اعتمادًا على سيناريوهات مختلفة» 
من ناحية gal‏ يستخدم مديري صناديق eol sal Lau!‏ الذكاء الاصطناعي» 
BY‏ قرارات أفضل بشأن إدارة المحافظ » fla‏ عل معلومات أكثر E18‏ حول 
الأسعار العاريخية والعوائد وأداء الشركات وأسعار الفائدة والدورة الاقتصادية: 

كما تستخدم البنوك وشركات التأمين والمؤسسات المالية الأخرى نماذج 
تقييم المخاطر التي تأخذ في الاعتبار مجموعة واسعة وأكثر ثراءً من البيانات عن 
عملائهاء بما في ذلك الأداء العاريخي للشركة وصناعتها والحالة العامة للاقتصاد. 
الموارد البشرية 

إذا ماتم اعتبار الموارد البشريةء أحد وظائف الأعمال الأقل تعقيدًا 3 
العديد من الشركات من حيبت Soll‏ لرا إلا Cool Lgl‏ منطقة Rash‏ 
من حيث تطبيقات أدوات الذكاء الاصطناعي» كانت أقسام الموارد البشرية 
تواجه بعض التحديات التى قد تساعد أدوات الذكاء الاصطناعي في حلهاء 
سنسلط الضوء على اثنين منهم فقطء الأول هو فحص السير الذاتية وعملية 
التوظيف» على وجه الخصوصء عندما يكون لدى الشركات مئات أو آلاف 
المتقدمين للاختيار من بينهم» هنا تساعد أدوات الذكاء الاصطناعي في فحص 
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المرشحين» ومطابقة ملفاتهم الشخصية مع المهارات والقدرات المتوقعة من 
الشركات» تساعد أدوات الذكاء الاصطناعي في الكشف عن المواقف الأساسية 
والخفية في المقابلات. 

فى هذا السياق» تواجه أدوات الذكاء الاصطناعي العديد من العحديات» عل 
وجه الخصوصء» تجنب تحيز البيانات التي قد تشوه اتخاذ القرارات» من خلال 
تفضيل المرشحين الذين 22 aa D anas‏ الصفاكه LS‏ سنناقش ذلك Gel; assa‏ 
هوالمساعدة في تحديد واختيار المواهب الداخلية» بعض الشركات متميزة جدًا في 
هذاء البعض الآخر ليس Was‏ و تساعد أدوات الذكاء الاصطناعي في تتبع جميع 
مواهب الشركة وتنظيمها s‏ لمتغيرات معينة» وتقترح» على سبيل Jill‏ التحركات 
الأفقية داخل المؤسسة عند حدوث افتتاح في أي قسم داخل الشركة. 
الاستراتيجية وعمليات الاندماج والاستحواذ 

تساعد أدوات الذكاء الاصطناعي البنوك الاستشمار ية والشركات الاستشاريةت 
عل تطوير سيناريوهات أفضل لاستراتيجيات giu Ue «eS adl‏ 
المختلفة» اعتماداً على بعض العوامل الخارجية أو الداخلية الرئيسية. يمكنهم 
Leal‏ تطوير جموعات pail, P‏ من الشركات من خلال عمليات الاندماج 
اسح لبر Ron ee eo ie‏ 

el أو‎ és VEU cus المتعلقة‎ TRES البيانات‎ Leal oss, مختلفة»‎ 

الذي يمكن تحقيقه أوخطوي iiis.‏ المنتجات» تلقى oy‏ السابق عرضها 
أعلاه oleh‏ الضوء ء على أن أدوات الذكاء الاصطناعي تقدم قدرات جديدة 
لصنع القرار في أي مؤمسة تعد de‏ اشرارزميات والاستخدام الأكثر فعالية 
للبيانات الأكثر وفرة» هذه الآدوات Gaels‏ تشكيل القرارات يانات أكثر 
وفرة وسرعة Jel‏ ودقة أفضل pu‏ سيناريوهات أكثر تنوعًاء لقد أصبحت 
إمكانيات الذكاء الاصطناعي في اتخاذ القرارات الإدارية كبيرة» ليس هذا فقطء 
بل شملت أيضًا نطاقًا أوسع من الأنشطة ووظائف الأعمال في المنظمات» من 
الشراء والتصنيع € إلى التسويق والمبيعات والخدمات اللوجستية 4 
والتأثير على وظائف الشركات مثل الموارد البشرية أو المالية كذلك . 
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الإدارة والبيانات واعتماد أدوات الذكاء الاصطناعي 
تتمثل إحدى القضايا الإدارية الرئيسية في كيفية قيام المديرون 

التنفيذيون وكبار المديرين بالنظر في اعتماد أدوات الذكاء الاصطناعي لعحسين 
عملية صنع القرار لديهم» عند تبني أدوات الذكاء الاصطناعيء يجب على كبار 
المديرين معرفتها وفهمهاء بما في ذلك إمكاناتها وقيودها ومخاطرهاء من السهل 
فهم وتخطيط إدخال الروبوتات في التصنيع واللوجستيات» ومن السهل فهم 
إدخال روبوتات المحادثة في خدمة Dall‏ ولكن تطويرها pias‏ باهظ 
العكلفة » وقد تؤدي ble‏ فشلها بسهولة إلى حدوث بعض الأزمات» ويعد 
إدخال تقنية التعلم العميق أكثر تعقيداًء oF‏ معظم الخوارزميات لا تقدم 
دليلا على سبب اتخاذهم للقرارات. 

قشترك تجربة بعض الشركات التي تستخدم أدوات الذكاء الاصطناعي» بما 
في ذلك شركات التكنولوجيا المتقدمة الكبيرة» في بعض المزايا المشتركة» الميزة 
الأولى هو أن نطاقها محدد جدًا في بعض المهام والأهداف (مثل تحسين فعالية 
التسويق في المبيعات عبر ABE (es BY‏ تبحث هذه الأدوات عن البيانات 
وتختارها للغرض الخاص الذي de) «JI Gags‏ سبيل SUM‏ ماذا يشتريه 
العملاء ومى). الا تعتمد القوة العنبؤية للخوارزميات عل عوامل السببية 
وليس فقط معاملات الارتباط. lal‏ هناك مراقبة لأدوات الذكاء الاصطناعي 
بواسطة خبراء بشريين» U‏ سبق نلاحظ في معظم هذه الحالات» أن استبدال 
العمل البشري بالآلات يرتبط بشكل أكبر بالأتمتة المتزايدة للعمليات الخاصة: 
ولف ood‏ ا Son EOS ai‏ يناعا رها ked‏ 
أوعدداً قليلاً من تلك المشاريع؛ وتتعلم منهم» وتظهر النتائج لذلك من خلال 
Le,‏ العملاء أو الفعالية التشغيلية» وتعديل الاحتياجات البشرية لتحليل 
البيانات وتنقية البيانات» dsl‏ يتطلب الذكاء الاصطناعي تعليم الأشخاص؛ 
حيث تحتاج الشركات إلى استراتيجية تعليمية واضحة لموظفيها لاستخدام 
الذكاء الاصطناعي بطريقة فعالة. 
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عند توظيف أدوات الذكاء الاصطناعي» هناك بعض التحذيرات التى يجب 
على الشركات أن تأخذها في الاعتبارمن أجل منعهم من ارتكاب أخطاء 
تنظيمية كبيرة» ويعتبر BTW‏ علاقة بذلك» هو استخدام البيانات وقدرة 
الخوارزميات» إلا إنه قد لا يكون الجمع بين البيانات الضخمة والخوارزميات 
وقوة الكمبيوتركافياً للتأكد من أن القرارات تتحسن لمجرد توفر المزيد من 
البيانات» إلا أن جودة البيانات ضرورية أيضاً فى هذا الشأن» وسيؤدي استخدام 
البياتات المتحيزة إلى كوارث كبيرة في ol al IB‏ يما في ذلك de lag‏ 
سمعة الشركة وثقة العملاء. 

لا يقتصر الأمر على تأثير جودة البيانات على عملية صنع القرار بحد ذاته 
ولكن جودة البيانات ها تأثير قوي على كيفية تطوير الخوارزميات لتعليمها 
تقديم توصيات أو قرارات» وتعد الخوارزميات جيدة في اتخاذ القرارات 
اعتمادًا على جودة وكمية البيانات التي تغذيهاء و فُستخدم البيانات لتدريب 
الخوارزميات Eb Gag‏ حلول محتملة جديدة لمختلف الغا الق من 
المفترض أن تحلها الخوارزميات . l‏ 

Lie‏ ما يدعى إن الذكاء الاصطناعي» قد يقضي على التحيز البشري في 
صنع القرارء إلا أن ذلك قد يحدث فقط إذا اتخذت الخوارزمية قرارات 
ببيانات غير متحيزة» التحيز في البيانات المستخدمة لعمل التنبؤات والبيانات 
المستخدمة في خوارزميات Gy all‏ سكن أن geen‏ له 80 مدن وهن 
الأمثلة الواضحة على هذا الموقف إمكانية العمييز الموجودة في خوارزمية تختار 
السير الذاتية التي تم تدريبها باستخدام بيانات عن الأفراد الناجحين By‏ 
تأي فقط من مجموعات معينة من الناس» تكمن المشكلة هنا ليست فقط 
حول البيانات المخنار» را لخد ر لكر ف الباناتك شير Leased‏ هن 
طريق الحذف» كما إن الفشل في تضمين بعض البيانات لاستخدامها بواسطة 
الخوارزميات هونوع آخرمن العحيزء فالبيانات ليست محايدة . 

النقاش حول الخصوصية والبيانات وثيق الصلة Laat‏ حيث يعتمد الذكاء 
الاصطناعي على استخدام OLS‏ هائلة من البيانات.» oly‏ إدارة بيانات 
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الجهات الخارجية سيكون b‏ تأثير على سمعة الشركة وثقتهاء sling‏ تلك 
الشركات على Gall‏ الطويل» فى هذا السياق» ألقت أزمة بيانات Facebook‏ 
لعام 2018 بشأن Cambridge Analytica‏ الضوء على التحديات الجديدة التي 
يثيرها الذكاء الاصطناعي للشركات وكبار المديرين» تتعرض سمعة العديد من 
الشركات Jue y‏ الذكاء الاصطناعي بأكمله للخطر » إذا لم يتم أخذ الحوكمة 
وبعض القضايا الأخلاقية ال حامة المتعلقة بالذكاء الاصطناعي في الاعتبار. 

إن جودة الخوارزميات نفسها وشفافيتها لمستخدي الذكاء الاصطناعي» 
يدعو Lal‏ للقلق. فتحتاج الخوارزميات إلى تقديم نمذجة شاملة ومعقولة 
للعالم الحقيقي؛ بخلاف ما تفعله البيانات الضخمة التقليدية والتحليلات؛ 
فهى بحاجة إلى التعرف عل الروابط الفتلفة للاسياب والتأثيرات5هدناهه 
«and effects‏ وليس علاقات الارتباط فقط في فهم ظواهر معينة » ومعظم 
خوارزميات الذكاء الاصطناعي جيدة في التعرف على الأنماط» ولكنها غير 
قادرة على التمييز بين الأسباب والتأثيرات» لذلك يجب أن يفهم ذلك صناع 
القرارالذين سيكونوا الوكلاء النهائيون المسؤولين عن القرارات المتخذة. 
وبالتالى تعد الطريقة التي يتم بها نمذجة الخوارزميات وكيفية تدريبها 
باستخدام بيانات عالية الجودة هي المفتاح للتطوير الوظيفي للذكاء الاصطناعي . 

هذا يتطلب الشفافية حول كيفية تصميم الخوارزميات ووصفهاء باختصارء 
يجب أن تكون أدوات الذكاء الاصطناعي واضحة بشأن البيانات المستخدمة 
والبيانات غير المستخدمة؛ بما في ذلك عمليات الحذف» Oly‏ تحترم حقيقة 
البيانات» يجب أن تكون أدوات الذكاء الاصطناعي واضحة أيضًا بشأن كيفية 
اقتراح الخوارزميات لاتخاذ القرارات» هذه هي الصفات الأساسية في جعل 
الذكاء الاصطناعي عمليًا وموثوقًا به. 

تعد كل من إمكانات الذكاء الاصطناعي وحدودها أسباباً مقنعة تجعل 
الرؤساء التنفيذيين وكبار المديرين يتحملون مسؤولية التعرف على هذه 
الأدوات واختبار تطبيقها تدرجياً في شركاتهم بطريقة فعالة» يسلط التحدي 
المتمثل في تنفيذ أدوات الذكاء الاصطناعي الس ء عل الحاجة إلى إدارة كفؤة فى 
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ill abs‏ الاصطناعي» ويعتبر الذكاء الاصطناعي هو شكل أكثر تعقيد 
أشكال تكنولوجيا المعلومات» وكما يحدث بالفعل مع و VE‏ 
فإنه يحتاج إلى إدارة قادرة لتصبح DLs slol‏ للتغيير ae Y‏ 3 أي شركة. 
3 الذكاء الاصطناعي ومستقبل الادارة 

نين dad gil OY‏ مى Plas ill‏ من opas‏ عة 
القرار ومن قيمة الإدارة الكفؤة» لتتمثل الإدارة فقط فى عملية اتخاذ coy) pall‏ 
فيمكن للإدارة» على وجه الخصوص» و الرؤساء التنفيذيون وكبار المديرين 
التنفيذيين وغيرهم من مديري العموم؛ تقديم إجابة حول سبب وجود الشركة 
بالفعل» » ISU g‏ تفعل ما calais‏ تتطلب الإدارة بصفة عامة» الحفكير في مستقبل 
الشركة وتحقيق ذلك المستقبل. وهذا ينطوي على تحديد الأهداف» التي يتم 
تشكيلها من خلال الأولويات الشخصية لأصحاب المصلحة المتنوعين بطريقة 
موتو رسو FM‏ وتنفذ الإجراءات بطريقة متسقة» تهدف إلى 

شراك العاملين وتطويرهم؛ d‏ إلى خدمة مجموعة واسعة من ااب 
ole] Ale, E‏ العوازن بين المتطلبات والقيود المختلفة» عل Gall‏ 
القصير والطويل ..(Birkinshaw 2011) cn‏ 

في بعض المهن» مثل المحاماة والمحاسبة والاستشارات» وغيرهاء يكون 
خطر التكنولوجيا (Susskind and Susskind 2015) V.S.‏ إلا أنه في Jte‏ 
SUS aae cose MI yet alo!‏ قدو Bylo‏ ليس فقط d‏ ويل 

بعض المعرفة والبيانات المتخصصةء لكن يتعلق الأمر LE)‏ بالعقل والحرية 

والعاطفة واللشاركة iue,‏ ريافة «Jue‏ والتواضع للتعلم والحكمة في 
إصدا ر الأحكام الجيدة والضعات التي يمحن el‏ يحملها الذكاء الاصطناعي 
ولكن من غير المرجح dale jt ol‏ علاوة على wld‏ قد TL‏ التأثير الأعمق 
للذكاء الاصطناعي من استخدام الإدارة للخوارزميات والبيانات» وليس من 
الأجهزة التى تتحدث إلى الأجهزة (2018 (Malone‏ 

من الملاحظ أنه لا GE‏ عن الإدارة في عالم الذكاء الاصطناعي» حتى في 
الشركات الناشئة القائمة على التكنولوجياء ويعتمد نجاح معظم الشركات فى 
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المدى الطويل على تطوير فرق إدارة جيدة يمكنها إشراك lll‏ وتوظيف 
الابتكار التكنولوجي لخدمة العملاء» فمعظم الشركات الناجحة لديها مدير 
تنفيذي وفريق إدارة علياء ومدراء عموم يريدون أن يكون لهم تأثير إيجابي 
عل أداء الشركة عل call‏ الطويل )2010 pure «(Wasserman etal.‏ 
التنفيذي وكبار Oy pall‏ في استراتيجية الشركة ومناقشة وعرض التحديات 
والقرارات الإستراتيجية الرئيسية على مجلس الإدارة» وتوظيف وتطوير قادة 
المستقيل .للشركة + إشراك. ol SUI‏ وتطويرهمة وتركيق المنظمة عل خدمة 
العملاء وخلق قيمة اقتصادية» ومحاولة تصميم وتشغيل منظمة وظيفية. 

يفكر Oy pall LS‏ الأكفاء في المستقبلء ويقومون بمشاريع تجارية 
جديدة ويساعدون في خلق المستقبل بالطاقة والرغبة» وا وإنهم حريصون عل 
تطوير أفكار جديدة بعقلية ريادية» وإذشاء عمل جديد لخدمة العملاء بشكل 
أفضل والمساعدة في حل بعض الاحتياجات البشرية» وتعتبر مصدر el!‏ 
للكثيرين منهم؛ مع الإعتراف بوجود العامل البشري في عملية إنتاج منتجات 
E.‏ خدمات 83K‏ جديدة € الذى بإمكانه e‏ يحدث فرقاً ttal‏ 3 الآداءء 
ومن المستحيل إذشاء شيء جديد وملائم بدون Le,‏ الإنسان للاكتشاف 
والابتكار وتطوير الأفراد والرغبة في إحداث ake ih‏ خد cole‏ ت تعتبر 
المجال الطبيى لكبا رالمديرين. 

يمكن فهم دورالإدارة في عالم الذكاء الاصطناعي بشكل أفضل من خلال 
تسليط الضوء على التحدي التكنولوجي في سياق المشاكل التي تواجهها الشركات 
الكبيرةء لذلك سيتم العرض بإيجاز والمناقشة لخالتين من الشركات الدولية 
الناجحة» التي ڌ تعتبر رائدة في صناعتها والتي la edi eS td‏ 
والبيانات الضخمة والتخليلات وتعلم UU‏ إنها تُظهر:نوع تحديات الإدارة 
والقيادة في عالم اليوم Sell uus,‏ لوجيا فيهاء نما ساعد القاریء في فهم دور 
الإذارة Gab!‏ مواجية كلك الفجديات. 


1 شركة يونيليفر 


في نوفمبر2010» تحت قيادة المدير التنفيذي «بول بولمان» وبدعم من مجلس 
إدار: eal dg‏ الشركة خطتها ‘Unilever Sustainable Living Plan (USLP)‏ 
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التي Gags‏ إلى feo‏ المعيشة المستدامة AP m.‏ . هذه الخطة» عل gos‏ 
مبادرات المسقولية ا اغ الشركات اى حملت مسؤولية سلسلة 
القيمة Ls‏ وتضمنت بعض الأهداف الطموحة التى يتعين تحقيقها Jas‏ 
عام 2020 By‏ : الحصول على 90100 من المواد الخام الزراعية بشكل مستدام؛ 
وخفض تاثير غازات الاحتباس الحراري واستهلاك المياه إلى النصف» مساعدة 
أكثر من مليار شخص عل تحسين صحتهم ونظافتهم؛ ومضاعفة ذسبة محفظة 
المنتجات التي ad‏ أعل (om didici‏ بولان « أن هذه الأهداف 


gl st E nee خلال الاستعانة ار‎ 


كانت a‏ المميزة لخطة شركة يونيلفر (USLP)‏ تتمثل فى دمج هذه 
الأهداف à‏ أعمال واستراتيجية الشركة» وكانت الخطة (USLP)‏ موضوعة في 
قلب إستراتيجية الشركة وتهدف إلى إشراك المستهلكين» ودفع النمو» وخفض 
التكاليفء والحفاظ على الابتكارء وإلحام الموظفينء W em‏ 
مع تاريخ وتقاليد eu ew MS‏ 
الاجتماعي» ومع «aS‏ في السنوات التي سبقت وصول «بولمان» في عام 2009 
کان sess‏ تایا ركان الأداء JU‏ يقع خلف الشركات الأخرى في صناعتها. 

كان = rad OU ail i‏ رؤية إستراتيجية جديدة کک 


نمو جديدة» يجب تحقيق هذه VERE‏ في ظل pe sua‏ تأثر بالأزمة Pant‏ 


- 


العالمية لعام 2008 والتحول الرقي المتسارع للشركات» وعلى وجه الخصوص» 
واجهت شركات السلع الاستهلاكية الحاجة إلى التواصل مع الجيل الجديد 
من المستهلكين الشباب ذوي العادات والتفضيلات الاستهلاكية المختلفة» 
اعتقد «يولمان» ol‏ أزمة النموفي شركة ial, Unilever‏ 3 الاقتصاد abs‏ 
كانتا تمثل فرصتين لإعادة التفكير في الطريقة التي تسعى بها الشركات إلى 
تحقيق ell‏ باتباع مسار مختلف عن القيام بالمزيد من نفس الشيء الذي 
كان يفعله كثيرون من قبل. ذلك 5 (Ol pd)‏ أن palsy‏ يحب أن E fas‏ 
dale‏ يطرق alee‏ 
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تحتوي خطة يونيلفر (USLP)‏ على بعض العناصر الأساسية JYE‏ تم 
العمل على تعزيز قيم يونيلفر» أعطت الخطة إحساسًا واضحًا للشركة بالهدف» 
وتم دمجها بشكل جيد في استراتيجية الشركة الجديدة التي تهدف إلى الحم 
وتميزت بالتوازن الجيد بين تحقيق النتائج المالية وتحقيق بعض الأهداف 
الاجتماعية الواضحة. 

استقمرت شركة يونيلفر قدرًا غائلاً من المال في أدوات العكتولوجيا 
الحديثة» لأغراض ea)‏ والشراء والخدمات اللوجستية لتعمل بشكل E‏ 
كفاءة» ولاك تڪون أكثر à ibus‏ الإعلان والتسويق عبر الإنترنت» وعند 
تحولها الرقى» oly‏ شركة يونيلفر في استخدام أدوات الذكاء الاصطناعي 
الو Rene‏ 

كانت عملية التحول في يونيلفر منذ عام 2009 مثيرة للإعجاب» حيث 
أصبحت واحدة من الشركات الرائدة في العالم في دمج الغرض والتأثير 
الاجتماعي الواسع مع الأداء الاقتصادي والفعالية التشغيلية» أصبحت واحدة 
من الشركات الرائدة في صناعة السلع الاستهلاكية» سريعة الحركة من حيث 
الأداء الاقتتصادي بين gle‏ 2009 و 2017« وكانت التكنولوجيا Be‏ رئيسيًا في 
هذه dal‏ وكان الأمر d‏ للاهتمام حقاً في تحول يونيلفر» ERU‏ 
الضخم في التكنولوجيا لم ب يكن المحرك الأساسي للتحول des‏ بل كانت 
التكنولوجيا Sule‏ مساعدًا على التغيير» لكنها لم تكن ISS‏ التغيير. 

يفترض جميع أصحاب المصلحة أن دافع التغيير في يونيلفر منذ عام 2009 
of‏ بول بولمان ١‏ وفريق إدارته العليا فقد استطاعوا توضيح الحدف والرؤية 
الإستراتيجية للشركة. لقد بذلوا جهدًا لتعبئة آلاف المديرين والموظفين 
الآخرين حول العالم وراء تحقيق الغرض والاستراتيجية» وتحويل تلك الأطر 
di‏ خطط عمل محددة ليتم تنفيذهاء اقنع Olly‏ وفريقه مجلس الإدارة لدعم 
تلك الخطة» وعملوا مع المساهمين لشرح قيمة ما هو أكثر من الخطة» وعملوا 
مع الموردين Jad‏ هذه الخطة مجدية لتحقيق النتائج في النهاية. 
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K‏ سبق يتضح أن عملية تحول يونيلفر كانت متميزة» وأصبحت مثالاً 
co‏ يحتذى به لماهية الشركة متعددة اجات المصالح» هذه القضية LLS‏ 
الضوء على بعض العوامل الرئيسية التي يمكڪن تحديدها على أنها نتيجة 
الإدارة الجيدة التي لن تحل محلها أدوات الذكاء الاصطناعي منها: الإحساس 
Gad‏ ودعم بعض القيم» والرؤية الاستراتيجية الواضحة» وتكامل القدرة 
المستدامة والأهداف الاجتماعية في الاستراتيجية الرؤية» والأهداف المحددة 
التي يجب تحقيقهاء وإشراك الأفراد وتطويرهم؛ وتنفيذ وعرض القيمة» وإدارة 
المنظمة والتواصل بشكل جيد مع جميع أصحاب المصلحة. وقد استثمرت شركة 
يونيلفر كثيراً في Lad es‏ وأدوات الذكاء الاصطناعي الجديدة وهذه الأدوات 
تعتبرمهمة للغاية» ولكن بدون إدارة جيدة» ستصبح عديمة القيمة . 

:Cellnex 3.3.2‏ قصة نمو ناجحة في إدارة البنية التحتية للاتصالات 

بحلول نهاية عام 2018 أصبحت Cellnex‏ وهي شركة دولية لإدارة البنية 
التحتية للاتصالات ومقرها إسبانياء واحدة من الشركات الرائدة في الصناعة 
في أوروباء ومع المو المتسارع والسمعة القوية في SLE‏ التكنولوجيا وقدرات 
الخدمة» تم طرح شركة Cellnex‏ للاكتتاب العام في عام 2015ء تحت الاسم 
الاصل لشركة Abertis Telecom‏ كانت شركة 5 قد تطورت من وحدة 
أغمال ضغيرة ن أولغر التسعيديات» كانت 35 إشاراك الراديى:والعلفويوة 
للشبكات في إسبانياء كانت ١ Abertis ١‏ شركة صناعية قابضة تتمتع بمكانة 
عالمية às ial‏ إدارة الطرق السريعة.» وتحقق النمو PUI‏ لشركة Cellnex‏ في 
أقل من أربع سنوات» ووصلت إلى قيمة سوقية إجمالية تقترب من 6 مليارات 
eS‏ 0ك 
تتمتع بتنافسية عالية ومتطورة بدرجة كبيرة . 

من الملاحظ أن إدارة البنية التحتية للاتصالات السلكية واللاسلكية 
خصوصاً أبراج الاتصالات لنقل إشارات الهاتف المحمول (الصوت والبيانات)» 
وقد تفككت رأسياً في الولايات المتحدة في أوائل عام 2000ء قررت شركات 
الاتصالات الرئيسية ATT)‏ و Verizon‏ وما إلى ذلك) بيعها لوحدات أعمال 
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البنية التحتية في أواخر التسعينيات لشركات متخصصة لتوفير النقد لعطوير 
المحتوى ولأغراض ly Bx‏ وتعتبر American Tower AS‏ الشركة 
الامريكية الرائدة في إدارة البنية العحتية للاتصالات في عام 2018« بقيمة 
سوقية إجمالية تقترب من 60 ملیار دولارة يلاحل أنه في الاتحاد الأوروني» 
کان معظم de‏ ا الاك Y AS LUI,‏ يزالون مندمجين e‏ 
à e e Quas‏ بنيتهم التحتية. ومع ذلك» فان الحاجة إلى خفض 
الديون بعد الأزمة z JUI‏ لعام 2008 وزيادة الاستثمار في تكنولوجيا m‏ 
الخامس G5‏ أجبرت شركات الاتصالات في الا تحاد الأوروبي على إعادة التفكير 
في مستوى تڪاملها «e JI‏ وأصبح استخدام البيانات الضخمة وبعض 
أدوات الذكاء الاصطناعي ذات أهمية متزايدة لمشغلي الاتصالات» Jes‏ وجه 
o Lada‏ ا sod Aad‏ [الافصالات Lol‏ بهم. 

في هذا السياق» بدأ LS‏ مديروا شركة Abertis Telecom‏ الحظر عام 2012 
في كيفية قسريع sell‏ المحتمل لهذه الصناعة الجديدة في أعقاب البيع المحتمل 
A Adi sey‏ من قبل bate‏ الاتصالات. في عام 2012 اشترت Abertis‏ 
Telecom 4000‏ برجًا لشركة Telefonica‏ و Yoigo‏ في إسبانياء و 300 à es‏ 
إيطاليا S‏ لشركة في عام 2014« ola,‏ فرص جديدة في الأفق 
لكونها تعتتبرمالكة لأهم أصول البنية التحتية للاتصالات لشركة QU Wind‏ 
أكبر مشغل ل للاتصالات المتنقلة في إيطاليا عام 2015. 

کان توجه شركة Cellnex‏ الجديدة في عام 2015 عبارة عن مزيج من 
حوكمة الشركات والعوجه الاستراتيجي والقيادة الجيدة التي فشرها «فرانسيسكو 
رينيس)» الرئيس العنفيذي لشركة ئ ورئيس شركة Cellnex‏ الجديدة» 
«وتوبياس مارتينيزا» الرئيس العنفيذي لش 45 «Cellnex‏ وزملائهم في الإدارة 
العليا لشركة Cellnex‏ 

كانت الخطوة الأولى التي اتخذوها هي توفير إطار عمل استراتيجي طويل 
الأجل للنمو المستقبلي لشركة Cellnex‏ بحلول نهاية عام 2014. واستندوا فى 
ذلك إلى الموارد col aal,‏ التكنولوجية الق كانت تمتلكها الشركة MS (à‏ 
الوقت وفرص السوق التي كانت موجودة» لذلك Ka‏ «رينيس ومارتينيز" فريقًا 
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صغيرًا من كبار op pall‏ التنفيذيين من شركة Abertis Telecom‏ السابقة 
لعطوير بعض الإرشادات الإستراتيجية الواضحة ونموذج مالي للمساعدة في 

من خلال هذه الخطة والتزامهم الشخصيء أمكنهم إقناع مجلس إدارة 
35 بالموافقة de‏ العرض net‏ من Cellnex‏ والاكتتاب العام à SP‏ 
عام 5 of‏ هذا موقفاً AW Mina‏ ومؤقر لأعضاء ملسن إدارة شركة 
cAbertis‏ وكانت الكفاءة المهنية والالتزام من جانب قادة Cellnex‏ قوية بما 
يڪفي لإقناع أعضاء مجلس الإدارة بالقرار الذي يتعين اتخاذه. اقترح مجلس 
إدارة Abertis‏ كشرط oid‏ العملية cAbertis ol‏ الشركة القابضة» لن لح 
أعباء جديدة لعمويل أي استحواذ لشركة «Cellnex‏ ويجب أن يتم تمويل أي 
Ca‏ استثماري جديد o^‏ قبل شركة Cellnex‏ نفسھاء و کان Jee‏ 
Lebel (tee‏ أ للشركة المنشأة (all; (cree‏ كان غليها أن تذهب إلى yah EI‏ 
Jui‏ دون دعم مالي من الشركة الب ساعد هذا القيد 3 تحسين جودة المشروع 
وط قل ويادة AS tl) JUeM‏ 

36« کان على الإدارة العليا لشركة ) Cellnex‏ » التعامل في وقت واحد 
مع العمليات غير المالية للشركةء والطرح العام الأولي» والاستحواذ المحتمل 
على البنية التحتية للاتصالات الخاصة بشركة «ويند). قام الرئيس العنفيذي 
بتجميع بعض الفرق الصغيرة لإدارة المشاريع المختلفة في محاولة لتعظيم 
التواصل وتقليل العدخلات. 

Cellnex لا يزال تطوير قصة حقوق الملكية ذومصداقية لشركة‎ cal, 
في المشهد‎ Lad لإقناع المستفمرون المحتملون ومديروا الأصول» يمفل‎ 
الأوروبي بعد الأزمة المالية. وقد اشتمل على رؤية» ورسالة» ونموذج حوكمة‎ 
مؤسسي قائم على استقلالية مجلس الإدارة» وخطة إستراتيجية واضحة» وبعض‎ 
وفريق لإدارة المشاريع؛ في الخطة الإستراتيجية»‎ deala القدرات والخبرات‎ 
ier lass فى هذا السياق لعبت التكنولوجيا والبيانات الضخمة والتحليللات‎ 
. لعملائها‎ ogee للغايةء ولكن ايض اديه‎ 
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Cellnex cob e‏ للا كتتاب العام ple à‏ 2015. وكان نموها o>‏ نهاية 

Seis 2018 ee‏ مع نمو قوي وعمليات استحواذ مختارة del Je‏ البقية 
التحتية في فرذسا وإيطاليا وهولندا وسويسراء» ودول الخرف: add‏ اضف Cell-‏ 
nex‏ واحدة من الشركات الأوروبية الرائدة في إدارة البنية التحتية للاتصالات 
بحلول نهاية عام 2018. 

Cellnex 42 dec elit‏ كان دور تكد cols Vall Leg)‏ والبيانات 
الضخمة وثيق الصلة للغاية» poe‏ ضرورية o‏ خدمات 
ps Lao TUM men eae «Cellnex eae d‏ د 
«Cellnex‏ لكنها كانت قدرة متاحة أيضاً Je‏ الاتصالات الآخرين E‏ 
القائمة على التكنولوجيا في الاتحاد الاوروي» us.‏ الفح الا خير لشركة Cellnex‏ 
بعض المراجع المفيدة حول دور الذكاء الاصطناعي والعكنولوجيا في صناعة 
تنافسية للغاية. 

إن onl‏ مايميز شركة Cellnex‏ عن منافسيها A‏ لم يڪن جودة القدرات 
الحكنولوجية أو أدواك الذكاء الاصطناعي: : لقد کان Aye‏ من فريق إداري de‏ 
الكفاءة ومتحمس dowel, ETA E‏ وعقليتهم المبادرة» وشعورهم 
cS S‏ والطموح لخقافة توجيه العملاء» ود عم مجلس إدارتهاء بما في ذلك بعض 
المبادئ التوجيهية الواضحة Sal AS gb‏ إن جودة القيادة والإدارة وثقافة 
خدمة العملاء جعلت من شركة Cellnex‏ شركة فريدة وناجحة في صناعتها . 

سلطت ue‏ التحول في Cellnex‏ و يونيلفر الق تمت مناقشتهما 
أعلاه» الضوء على بعض التحديات والمسؤوليات الإدارية الرئيسية» Lo‏ 
يتجاوز اعتماد التكنولوجيا المتقدمة وأدوات الذكاء الاصطناعي. حيث قام 
aN mna‏ ادي المتمثل 3 التطوير؛ en e‏ الي p‏ 
See às‏ الي بواجهها EM pu MAC‏ ا من oed‏ 
ERS‏ ذات الصلة حيث تكون الحاجة إلى إدارة جيدة وواضحة 06 
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4 بعض الوظائف والمسؤوليات à alall‏ للمديرين في عالم 

الذكاء الاصطناعي 

بغض النظر عن مدى التحول لللذكاء الاصطناعي بالنسبة للشركات» 
فلا يزال الرؤساء التنفيذيون وكبار المديرين التنفيذيين يتحملون بعض 
السؤوليات والعحديات الأساسية الى لا يبكن إلا sola‏ الأكفاء معالجتهاء 
يفعل المديرون ذلك مع مزيج من المعرفة والخبرة والححكم الرشيد والذكاء 
العاطفى والمبادئ الأخلاقية والحكمة IBY‏ القرارات من منظور شامل 
Cellnex elus dabas‏ و Unilever‏ » الضوء على قيمة وظيفة المدير العام 
كبا تعرض الا بعض مؤلفى الإدارة أمثال « )1975( Mintzberg‏ في allie‏ 
الكلاسكية وانترع eg of‏ المديروق ifs Aged NN UBM vanes‏ ا رار 
الشخصية (مثل الشخصيةء والقيادة والاتصال)» والأدوار المعلوماتية (مثل 
المراقبة» والتوظيف» والمتحدث) والأدوار الحاسمة (مثل رائد «Jue Ml‏ معالج 
الاضطرابات» خصص الموارد والمفاوض). 

تعرض كوتر )1982( Kotter‏ لوظيفة المدير العام من خلال eed!‏ بين 
تحديات المديرين المتعلقة بالمسؤوليات» والتحديات المتعلقة بالعلاقات» 
وبعضها يتوافق مع كك ومو سات وبشرح )2018( Porter and Nohria‏ 
بعض التحديات والمهام الاساسية التي يواجهها الرؤساء التنفيذيون من خلال 
الدراسة الدقيقة لأجندتهم؛ ولاحظوا أن الرؤساء التنفيذيين يعملون aay‏ 
لوجه مدفوعين بجدول SLE‏ ويعتمدون بشكل كبير على تقاريرهم المباشرة 
ويديرون باستخدام آليات تكامل واسعة ويتعاملون مع العديد من الدوائر 
الخارجية. 

باختصارء go‏ مع استخدام أدوات الذكاء الاصطناعي المتطورة» سيظل 
الرؤساء العنفيذيون وكبار المديرين العنفيذيين بحاجة إلى معالية بعض 
التحديات الإدارية الأساسيةة وبالرجوع SF di‏ شركات Unilever‏ 
و Cellnex‏ سيتم تسليط الضوء على بعض تلك الوظائف والمسؤوليات الرئيسية 
الى تحبلا Lag JI‏ العتفيديون ومديروا العو 
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1 الغرض 

تتمثل إحدى الوظائف الأولى التي يضطلع بها الرئيس التنفيذي الكفء 
في تقديم إجابة جيدة على السؤال العالى: « لماذا توجد شركتي؟ ). بعبارة أخرى» 
يجب أن تكون الشركة واضحة بشأن تحديد غرضهاء وتعتبر هذه مهمة 
رئيسية للرئيس التنفيذي والإدارة العلياء تعتبر عوائد المساهمين شرطاً لا 
غنى عنه لأي شركة» ولكنها ليست شرطاً WE‏ لوجود الشركة على المدى 
الطويل» فتحتاج الشركات إلى رعاية وتنمية سمعتها بخطوات صغيرة uf‏ 
Ri hl wad,‏ الى ual a abs le ou‏ ت d‏ القرا راح 
الكبيرة والصغيرة هي اختبار أساسي SY‏ شركة. 

al 5 الأساسية الى‎ SON »بعر أيضا أ خد‎ ASLAM ye الغرض‎ gad 
الشركة فى جذب المهنيين الأكفاء والاحتفاظ بهم؛ وهى تعتبر أيضاً خطوة مهمة‎ 
في إقناع المساهمين المرتقبين» والمهنيين الموهوبين حول مدى جدية الشركة في‎ 
شركات إدارة الأضول مثل‎ pail, «Mayer 2018) نوع العأثير الذي تريده‎ 
يظهرون بشكل متزايد أهمية هذا‎ State Street أو‎ Vanguard al Blackrock 
الموضوع » وهم يتحدثون بصوت مرتفع حول سبب تقديرهم هذه الجودة في‎ 
الشركات التي يستثمرون فيها.‎ 

کان الغرض Lola oe sls (Purpose)‏ لعلماء القيادة» فقد P‏ 
(Barnard 1938)‏ الحاجة إلى غرض مشترك 3 أي منظمة» غرض يتجاوز 
الأغراض الشخصية لأصحاب المصلحة المختلفين» ويمكن أن يساعد 
الشركة على التطور على المدى الطويل. أكد )1954( Drucker‏ أن الغرض من 
أي شركة هو صنع «make a client de‏ كما سلط الضوء عل أهمية الجانب 
الإفساني للإدارة فى التطوير والتحسين» وكتب عن المدخل الخاطيع لتعظيم 
عوائد المساهمين» حتى عندما لم تكن هذه الفكرة شائعة جد Be iiss‏ 
LS.) Drucker‏ مؤيدًا VS‏ للدور ذي الصلة للأعمال 2 المجتمع بخلااف 
عة als‏ القيية الاقتصادنة: 
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ناقش Selznick (1957) Leal‏ في كتابه «القيادة في Leadershipt j|»!‏ 
«in Administration‏ كيف يمكن للشركات ol‏ تصبح luge‏ في هذه 
العملية» يحتاج قادة الأعمال إلى أداء بعض الوظائف الأساسية المتعلقة 
بالغرض منها: تعريف الرسالة المؤفسسية» والتجسيد المؤسسي للغرض» والدفاع 

عن النزاهة المؤسسية وترتيب الصراع الداخلي بهاء في الآونة الأخيرة» أبرز 
«Moss Kanter (2011)‏ الحاجة إلى غرض واضح 3 ruit a‏ وعملية 
إضفاء الطاد بع c‏ عل الشركة» ويعتبر غرض الشركة هو أحد laud!‏ 
المميزة د ذات الصلة: فهو يساعد على ترسيخ الرؤية الاستراتيجية 
والخطط الاستراتيجية bbs,‏ العمل» ويجعل الشركة متميزة eel‏ الموظفين 
والعملاء وأضخا المصالح الآخرينء من الصحيح أيضاً أن الغرض يكتسب 
الشرعية بقدرها تغرف الإدارة العليا كيفية SIE‏ القرارات بالعواقق معها من 
خلال المنظمة . 

يعد تعريف غرض الشركة وترجمته وتطبيقه في مجالات مختلفة» من 
الوظائف الرئيسية للرئيس التنفيذي وكبار المديرين. إنها تنطوي على مزيج 
من aly AIT‏ بر uf, Ely GLIV, cial, eras‏ ميات 
رئيسية للمديرين الا كفا ف هذا السياق ستحتاج إلى ous‏ فى طرح 
السؤال حول سيب وجوه شركة معينة» بغض النظر عن مستوى التقدم SEN‏ 
الذي قد تقدمه أدوات الذكاء الاصطناعي . 

2 الحوكمة 

التحدي GUI‏ هو تصميم نموذج حوكمة ) governance‏ ) جيد للشركة» 
فالحوكمة ليست الوظيفة المحددة للمدير العنفيذي وحده والأكثر دقة 
إن نموذج الحوكمة CY‏ شركة هو وظيفة رئيسية لمجلس إدارتهاء فلمجلس 
الإدارة مهمة خاصة تتمثل في تصميم نموذج للحوكمة الجيدة» من خلال مراعاة 
طبيعة المساهمين وتاريخهم وهوية الشركةء كما يتعين عليها حماية الشركة من 
المصالح الخاصة لبعض المساهمين أو أصحاب المصالح الآخرى» وتطويرها 
عل co‏ الطويل )2004 «(Canals 2010 ¢Carter and Lorsch‏ نفترض هنا 


الجزء الثاني : الطبيعة المتغيرة للشركات والإدارة العامة 91 


أن الرئيس التنفيذي هو عضو في مجلس الإدارة والرابط الفعال بين مجلس 
الإدارة وفريق الإدارة العلياء ولديه مسؤولية خاصة في مساعدة مجلس الإدارة 
be‏ تصميم أفضل نموذج لحوكمة الشركات تحتاجه الشركة . 

تمتلك معظم الشركات الناجحة» بما في ذلك ST‏ الشركات القائمة على 
المكدو ليجنا التي نستخدم الذكاء الاصطناعي مثل «Microsoft E Apple‏ إدارة 
قوية» يحدد فيها مجلس الإدارة الكفء» المرجع ركمة الشركة» ويختار الرئيس 
التنفيذي وكبار المديرين التنفيذيين الآخرين» ويناقش ويوافق على استراتيجية 
الشركة بالإضافة إلى القيام بمهام رئيسية أخرىء وقد تحتاج إدارة الشركة إلى 
مساعد خاص للقيام بأعمال الذكاء الاصطناعيء مثل جمع البيانات أو إعداد 
بعض السيناريوهات المحددةء إلا أن الحوكمة تعتبر في الأساس نشاط بشري 
يتطلب تكامل وجهات النظر والحكم الرشيد» بهدف تطوير الشركة على 
المدى الطويل» والتوازن السليم بين أصحاب المصالح المختلفة . 

يشتمل نموذج الحكم الرشيد للشركات على معايير واضحةء لانتخاب 
أو تغيير الرئيس التنفيذي» بعض القواعد المتعلقة بهيكل وتشكيل مجلس 
الإدارةء عملية لتقييم التوجه الاستراتيجي للشركة»؛ والموافقة على القرارات 
الاستراتيجية الرئيسية» المراقبة المالية وغير المالية المنتظمة ؛ والوظائف 
الإشرافية والامتثال التي يتعين على أي مجلس إدارة أن يقوم بهاء تعتبر هذه 
وظائف القيادة الإستراتيجية الرئيسية التي ليست ضرورية فقط GN‏ شركة 
Gre‏ ولكنها ضرورية أيضًا Jad‏ الشركات مستقرة» في هذه العملية» تحتاج 
Sle‏ الإدارة إلى إقامة علاقات قائمة على الغقة والاحتراف والخدمة وتوطيدهاء 
SCR‏ العركات الى لا تيد إذارة المعابير Aas‏ الى قد بكرن ادى 
التناهمين الكعلفين عن الشركة gf‏ التراعات بن عض المساهمين ولس 
الإدارة» تهديداً خطيراً لبقاء الشركة» و على الجانب ule‏ تساعد آليات 
الحكم الرشيد الشركات الجيدة» le‏ الإدارة وفرق الإدارة العليا على اتخاذ 
القرارات والاختيارات الصحيحة لتطوير الشركة فى المستقبل. 
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فى هذا السياق » تبرزملاحظة جديرة بالاهتمام ad‏ فيها مديري الأصول 
الرواد الذين أصبحوا المساهمين المهيمنين في الشركات الكبيرة المنتشرة في جميع 
أضاء العالم» مثل شركات BlackRock‏ أو «Fidelity al Vanguard‏ قد سلطوا 
الضوء مؤخرًا على اثنين من أهم معاييرهم فى الاستثمار كمساهمين في بعض 
easi ac anl‏ فى أن تلك الشركات لديها نموذج للحكم d) ais‏ ت 
وتعريف واضح للغرض الذي تهدف إليه الشركة. 

إن حقيقة استخدام المساهمون المهيمنون UE)‏ المعايير تبرز بوضوح شديد 
أهمية تلك القضايا بالنسبة لمجالس الإدارة وكبار المديرين © تعتبرحوكمة 
الشركات هي النشاط الرئيسي لمجلس الإدارة بالتعاون مع الرئيس العنفيذي 
والإدارة العليا. إنه شرط أساسي للتطوير طويل الأجل T‏ شركة» bid‏ 
sss flan del)‏ الشركات Gas G as ous‏ ف اللنظيات. 


3 الإستراتيجية والتميز 
يتمثل التحدي الغالث للإدارة العليا في كيفية اتخاذ مجلس الإدارة 
GS‏ اليد وفريق. الإدارة: العلا يعض. القرارات الرقيسية الى 
A‏ سرام عار ا 
بمثابة الجودة التي تجعل الشركة مميزة أمام Porter 1996; Hanssens,) VS e‏ 
2019 (« تساعد هذه القرارات المحددة في تطوير عرض القيمة the) roll‏ 
(unique value proposition‏ الذي تريد الشركة تقديمه لعملائها: إما جودة 
متفوقة للمنتج أو تجربة شراء شاملة» أو فعالية تشغيلية كبيرة تساعد الشركة 
Pelee hese ee ue‏ 
يعتمد عرض القيمة هذا على ب بعض المزايا التنافسية الي 5 تم تطويرها من خلال 
قرارات sone‏ اتخذتها الشركة على مر السنين» بما في ذلك N‏ التي 3 
رجعة فيها )1991 (Ghemawat‏ 
إن ا جمع بين عرض القيمة المحدد» ومكانة الشركة في الصناعة والقرارات 
لدعم هذا الوضع؛ 3x‏ نموذج العمل المحدد الذي تختاره Casade-) e‏ 
«(Zott etal. 2011 ¢ sus-Masanell and Ricart 2011‏ تتضمن القرارات 
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المتعلقة بنموذج العمل «(business model),‏ اختيارات محددة حول المكان الذي 
تريد الشركة المنافسة فيه وأين ع لا تريد ذلك . 

چپ أن تسد هذه القرارات: الامثراتيدية حل ob A‏ وقد ME‏ 
أدوات الذكاء الاصطناعي مجموعات كبيرة CLL sa s‏ حول الضداغة blah,‏ 
العملاء وبيانات تحديد المواقع بشكل أسرع وأكثر دقة هما كانت عليه في 
الماضي» وقد Nr AM‏ سيناريوهات أكثر ثراءً وتصف الخيارات 
الاستراتيجية بشكل أكثر ds‏ وقد ساعد أدوات الذكاء الاصطناعي في نمذجة 
بحص القرارات الاس اتج fete‏ أفضر Vc‏ أنه ل ينب لاحت أن يشي أن 
تلك القرارات محاطة بعدم اليقين وتعتمد على البيانات المستخدمة. 

إلا أنه لا غنى عن الحكمة والحصافة في صنع القرار للتحقق من أن 
العملية التي يتم من خلاها التحقق من صحة جودة البيانات nd‏ 
الداخلية التي تقدم بها الخوارزميات توصيات أو القرارات النهائية معقوا 
راک ورن اک ای سف ع الثزار ب اا AE‏ 
فردية واجتماعية لمراقبة نتائج بعض قرارات UV‏ على وجه الخصوص» 
عندما يكون لها تأثير Je‏ رفاهية OL‏ حيث أنه من الملاحظ الكثير من 
حالات القهل المزقطة col ual‏ الذكاء Pllc‏ يسيب البيانات المريقة أو 
coal‏ غير ALES)‏ 

ble ES es‏ الركيسية 141g‏ القرارات اللستراتيجية ف 
تطوير القدرة على إصدار أحكام رشيدة في المواقف فى jb‏ مجموعة متنوعة 

من القيودء كما أنها قساعد في اختيار أفضل السبل لحكم الذات والآخرين 

من خلال استخدام العقل» مع تعزيز الصالح العام للمنظمة» يمكن للذكاء 
الاصطناعي أن يكمل الحكمة والحصافة جيدًا عندما تكون البيانات 
موثوقة والخوارزميات مصممة بطريقة جيدة. كما تُظهر التجارب الحديثة مع 
أنظمة تكنولوجيا المعلومات المعقدة» فإن المواقف التي يكون فيها السلوك 
البشري المعقد والتفاعل البشري أمراً بالغ الأهمية» فنحن بحاجة إلى حكم 
بشري جيد» فمن الأهمية بمكان وجودعلاقات قائمة على الغقة والتعامل مع 
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الأفخاض الى مرن ها ف AEM‏ و ره easly bolts‏ 
في أي وقت. 

: الرؤساء التنفيذيون وكبار المديرين الأكفاء بأفكار جيدة» تتمثل فى‎ i 
à) gle الإدارية‎ col | all الأعمال: عمل إطان‎ ib إداوة‎ ml jua ole] 
الموازنة بين المتطلبات التي قد تكون لدى المساهمين المختلفين والمستثمرين‎ 
الآخرين في الشركة» تقديم بعض الحلول للمفاضلة بين المدى القصير والمدى‎ 
الطويل» والنظر في كيفية تأثير هذه القرارات على الأشخاص والعقافة والقيم‎ 
وسمعة الشركة» من الواضح أن الذكاء الاصطناعي قد يساعد في وضع نماذج‎ 
للقرارات وتصميم سيناريوهات أكثر 13 ومختلفة» لكن الخروج بمواقف‎ 
ومقترحات ريادية واتخاذ تلك القرارات الاستراتيجية وتنفيذها لا يزال سمة‎ 
. أساسية للمديرين التنفيذيين ومديرى العموم‎ 

تعتبر الصفة الأقل شهرة للاستراتيجية الجيدة وتميزهاء هي كيف تشكل 
بعض القرارات الاستراتيجية روح الشركة وتعزز ثقافتها والقيم التي تمتلكها: 
فالأنشطة التى تكون فيها الشركة مميزة lie‏ في نظر العملاء والموظفين» هنا 
يتطلب الأمر التفكير في الآثار النوعية والكمية المختلفة لتلك القرارات 
الإستراتيجية على الأشخاص والعقافة» أيضاً يظهرالمديرون الأكفاء Bye‏ من 
الحكمة والخبرة والتعاطف البشري» ذلك الأمر الذي لاتستطيع ولا تقدر de‏ 
عمله التكتولوجيا. 
4 تنمية الأفراد ورعاية الفرق 


Bye:‏ الشركات الناجحة de‏ المدى الطويل من مجموعات مزدهرة من 
الأفراد الذين يرغبون في العمل معاً لغرض Hite‏ وتتمثل المهمة الرئيسية 
للإدارة في le‏ العاملين والاحتفاظ بهم ومشاركتهم وتطويرأداؤهم؛ في 3 
عصر التكنولوجيا ATV‏ قوة» أصبح هذا التحدي للإدارة AST‏ أهمية من أي 
وقت مضى» وقد تجعل أدوات الذكاء الاصطناعي الشركات أقل إذسانية مما يود 
البعض رؤيته في مكان العمل. 
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يعد التأثير المحتمل للتكنولوجيا على مشاركة الموظفين مع شركاتهم» عاملاً 
رئيسيا في Jad!‏ حول مستقبل العمل البشري في عصر الذكاء الاصطتاعي» لسوء 
ol dall‏ التكنولوجيا ليست بالشىء الجيد في تحفيز الموظفين ومشاركتهم 
(انظر 2018 Cappelli etal. 2019 ¢ Cappelli and Travis‏ الفصل الخامس 
من هذا Gee (OLS‏ يشغرالعاملوق أن KE‏ الذي ASA‏ المكتوايهيا 
قد يعرض وظائفهم للخطرء ويخشون أن هذه التكنولوجيا ستتطلب مهارات 
وقدرات جديدة ليست لديهم» ومعظمهم لا يعرفون كيفية الحصول عليها. 

الدورالمتزايد للتكنولوجيا والرقمنة في العديد من الشركات» قد تقدم بشكل 
أساسي في اتجاه التحسين والفعالية التشغيلية» وليس في اتجاه جعل الشركات 
أكثر جاذبية للمواهب وتقديم سياق أفضل للمحترفين والتنمية الشخصية 
«(Pfeffer 2018)‏ فالتكنولوجيا لديها القدرة على مساعدة الناس» ليس فقط 
العملا oe‏ ر لكن أيضا ib AM‏ 

من الجدير بالذكرأنه» إذا جعلت التكنولوجيا الناس يدركون أن مستوى 
التخصص في الشركة يتضاءل مع تزايد الأتمتةء سيشعرون بإهتمام أقل تجاه 
الشركة» إن التحدي المتمثل في دمج جيل الألفية في مكان العمل ا حالي هو إشارة 
لعلك المشكلة» pra‏ أن بعض CN‏ الذكاء الاصطناعي لإدارة الأشخاص قد 
acl‏ في اتخاذ NEUES "Ww‏ لكنمية YI ol YI‏ أنه لا يوجد شيء 
أكثر تحفيزاً GV‏ شخص في أي شركة بكونه يعمل مع مدير كفء» لا يخصص 
الموارد بشكل فعال فحسبء بل يضع La‏ تحديات جديدة للأشخاص» ويساعد 
الأشخاص على معالجتهاء ويعزز القيم الإنسانية الفاضلةء ويوفر iy Ml‏ ويشجع 
على المشاركة ويسمح للعاملين بالتعلم G pally‏ هذه العملية. 

يعتبر تطوير المواهب ومساعدة المواهب على العمل بفعالية في فريق» 

هو نوعية وثيقة الصلة بالاقتصاد المرن الذي als‏ المكتولوجيا في تطويره» 
يتطلب فن وعلم و ادو sa‏ الاو PIETE ili‏ 
والتحفيز من أعضاء الفريق والمرونة والتعاطف» تعتبرهذه صفات عظيمة 
لأفضل sall‏ ويمكن أن paw‏ أدوات الذكاء الاصطناعي بعض المعايير 


96 مستقبل الإدارة في عالم الذكاء الاصطناعي 


حول كيفية الجمع بين أعضاء الفريق وفقاً خلفیتهم وثقافتهم وخبراتهم؛ و في 
النهاية» فإن مهمة "يديرو العموم تتمثل فى المساعدة 3 تطوير مهارات الأفراد 
ومواقفهم والتأكد من أن الفريق مستعد لمواجهة التحدي وتحويل المشكلة إلى 
فرصة للتعلم والعطوير 
يعد تأثير التكنولوجيا في خلق فرص العملء Lal‏ قضية وثيقة الصلة 
بتحفيز العاملين ومشاركتهم» ومن المرجح أن ينطوي الذكاء الاصطناي de‏ 
فقدان الوظائف Cb‏ معدلاات البطالة فى المدى القصير» حقيقة coe‏ التقدم 
العكنولوجي يبدو وكأنه تهديد AST‏ منه فرصة «edd‏ إلا أن هذه الآثار السلبية 
للتكنولوجيا تثير كلقا Lees‏ وإمكانية حدوث اضطرابات اجتماعية» ومن المهم 
أن تفكر الشركات القائمة على التكنولوجياء وكبار Oy pall‏ التنفيذيين بجدية 
فيما يجب القيام به لعدريب الأفراد وإعادة تدريبهم لتحقيق النجاح في هذا 
العالم الجديد فالابتكار التكنولوجي الذي يسبب هذا المستوى من الاضطراب 
المحتمل» « يتطلب أن يفكر قادة الأعمال وكبار المديرين التنفيذيين بشكل شامل 
حول تأثير قراراتهم العكنولوجية على شركاتهم وأفرادهم والمجتمع» » إن تأثير سوء 
aT‏ شركات التكنولوجيا على السمعة ليس سوى 
غيض من فيض من ال مخاطر المائلة التي تلوح في الأفق في عالم الذكاء الاصطناعي. 
WI Le QU‏ الکو عل رج الحصوض» أن نكر 
بشكل أكثر شمولية في التأثير الكي للحلول التقنية التي تقدمها على الموظفينء 
بدلاً من التأكيد على التأثير السلبى لحلك الحلول التقنية» » تعتير الابتكارت شىء 
جيد ولا غنى عنه» ولڪن لاينبغى أن تڪون هذه الإبتكارات مدعاة للقلق 
في صفوف القوى العاملة ومجتمعها على وجه الخصوصء لا ينبغي أن يكون 
تعظيم القيمة للمساهمين هو المعيار الوحيد فى هذا coral‏ بل يجب الاخذه في 
ol gill lec i‏ الاجماعية السلبية الق ينشفها الابتكار الحكنولوجي: يجب 
pee ol‏ الشركات القائمة عل Sd‏ لجا قدراتها للابتكار KY‏ حلول 
duel Cal TE‏ كيفية استخدام هذه الأدوات حت يشعر الموظفون بمزيد 
ECT‏ 
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من الواضح أن القليل من الابتكارات التكنولوجية ستنجح على المدى 
الطويل c‏ إذا Cole‏ تنفيذها بتكلفة بشرية مرتفعة و ستؤدي الاضطرابات 
الاجتماعية إلى عدم تقدم تطويرهاء وسيشكل التنظيم والسياسة العامة مدى 
تطورها المستقبلي» » لذلك يجب أن تتفق أهدافها مع رفاهية المجتمع. TERT‏ 
التأثيرات التحويلية للذكاء الاصطناعي كبيرة فعلآء ليس فقط من حيث 
الكفاءة» ولكن Cad‏ ف jiu‏ العمل وطبيغة anus foal‏ لذلك يكب 
التأكد من أنه يتم Gals‏ بطريقة افد الأشحاض فليا وتمكنهم؛ ولا 
تعمل على تهديد الوظائف أو تقلل من قدرة الأشخاص على المساهمة فى العمل. 

بشكل عام» سيزداد دور مديروا العموم في جذب وتطوير الأشخاص فى ظل 
الذكاء الاصطناعي» قد تكون هناك بعض أدوات الذكاء الاصطناعي المفيدة 
التي قد تساعد في تتبع أداء الأشخاص بشكل أفضل قليلا لكن يبدو أن 
إدارة الأشخاص لا تزال مهمة ويجب أن يعهد بها إلى مديرين عموم أكفاء 
ومهرة» ولاتترك لأدوات الذكاء الاصطناعي . 
5 الاستدامة والأداء المستدام 

eared Bate هو كيفية العا كذ مق أن الشركة ليست‎ lL creel 
الشركة الجيدة‎ das بل إنها تخلق أيضًا قيمة اقتصادية بطريقة مستدامة‎ 
إلى العأكد من أن كباب سان القيمة الاقتصادية يمكن أن تستمر على مر‎ 
السنين» من خلال تجنب تهديدات التقليد والاستبدال التي قد تقلل من قيمة‎ 
العسليات‎ Gund E الاستصار|السعير وتطوير‎ JMS ذلك مو‎ ably. 
التشغيلية . مرة أخرى» قد تؤدي هذه الاعتبارات إلى بعض التحليلات المعقدة‎ 
«col sell تلك‎ stb مع بعض أدوات أو برامج المحاكاة للمساعدة في تصور‎ 
. ولكن الحكم الحكيم للمديرين التنفيذيين الأكفاء أمر لا غنى عنه‎ 

هتاك Le‏ أخرى هدد الاستدامة: لا GAS‏ بزيادة GLB‏ سوق 

المنتجات أو ظهور وافدين cone‏ فهناك ثلاثة مجالات طا تأثير على الأداء 
المستدام» وهي مهمة بشكل خاص في عالم الأعمال اليوم» يتعلق الأول بهيكل 
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الملكية ونوع المساهمين في الشركات» فقد أدى الدور المتزايد لشركات الأسهم 
الخاصة وصناديق العحوط والمستثمرين النشطاء بوصفهم مساهمين TES‏ 
الشركات إلى توليد Sle‏ ملكية أقل استقراراء وتزايد الحاجة إلى عائدات 
مالية أسرع وصراع مجالس الإدارة التي تعكس هذا الدور المتزايد» الذي قام 
به بعض هؤلاء 
المستفمرين في شركاتهم؛ يعتبر هذا نوع مختلف من الرأسمالية؛ بعيداً عن 

النظام الذي يضم مساهمين Le Lats AST‏ اعتادوا أن يكون لديهم مناطق 
طويلة الأجلء وتعد المشاركة البناءة مع هؤلاء المساهمين والمستثمرين من 
الوظائف الأساسية للرئيس التنفيذي JU pally‏ وربما الأعضاء الآخرين 
في فريق الإدارة العلياء فالإمكانات التي تمتلكها اليوم الشركات غير المستقرة 
تعتبر هائلة . 

التحدي Gull‏ المتعلق بالاستدامة هوء التأثير المتزايد لبعض العوامل 
الجبوسياسية عل استراتيجية الشركات الدولية وأداتها. coole‏ يعض المشكلات 
التى اعتقدنا أنها من مخلفات الماضي إلى غرف الاجتماعات» وأصبحت 
الحمائية <Protectionism‏ والحواجز التجارية» وحواجز الاستثمار TS‏ 
المباشر» والانتقام التجاري» والقواعد الدولية غير المستقرة» والافتقار إلى أطر 
تنظيمية مستقرة وأشكال أخرى من النفوذ السياسي» ذات أهمية كبيرة. تضاف 
هذه القضايا الجيوسياسية إلى العالم الجديد من الأسواق المالية غير المستقرة» 
ol sally‏ والسيولة الدولية e MI‏ « وتقليات ress!‏ عل day‏ الضرض: 
في الأسواق الناشئة. فيجب عل الشركات الدولية مواجهة هذه القضايا حتى 
لاتعرض شركاتها للخطر. 

التحدي الغالث glad!‏ بالاستدامة هو تأثير الشركة على البيئة» فالحاجة 
إلى تخلص الاقتصاد من Op SUI‏ واضحة» حتى لو كان التأثير المحدد لانبعاثات 
الكربون لا يزال مثيراً لبعض Jab!‏ فمن الواضح أن ها تأثيراً سلبيًا على ظاهرة 
الاحتباس الحراري. هذا التأثير يعتبر أكبر في الأسواق ALN‏ التي تعد أيضاً 
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موردي المواد الخام للشركات في الاقتصادات الأكثر تقدماء يحتاج المديرون 
الحكماء إلى التفكير في دور شركاتهم في المجتمع» وكذلك من حيث تأثيرها 
على البيئة سوف تصبح التشريعات الخاصة بخفض الانبعاثات أكثر صرامة في 
جميع أنحاء العالم. والأهم من ذلك» هناك المسؤولية الأخلاقية التي يحب على 
أي قائد أن يتبناها . 

من الواضح أن الرؤساء التنفيذيين ومديروا العموم الأكفاء يحتاجون 
إلى معالجة وإدارة تلك المخاطر والتهديدات لاستدامة أي شركةء قد ساعد 
التكنولوجيا فى هذاء ولكن لا غنى عن كفاءة المديرين وحكمتهم وقيمهم 
الشخصية في مواجهة تلك التحديات وتحديد جودة القرارات التى يتخذونها. 
كنا اها تفكل l EE‏ 
6 تأثير اجتماعي أوسع 

تحتاج الشركات إلى التفكير ليس فقط ف القيمة الاقتصادية التي تخلقهاء 
والغرض الذي تريد تحقيقه؛ ولڪن Lal‏ في التأفير الأوسع الذي قد يڪون لها 
على المجتمع» يتضمن هذا المدخل من أصحاب المصالح المختلفين» الوعى ببعض 
مفاهيم المسؤولية الاجتماعية للشركات» فيجب أن تكون الشركات سور 
في المجتمع الاي تعيش و . ونتيجة لذلك» cux‏ إلى التكامل بطريقة 
متسقة e‏ أهداف مختلفة قد دو اانا متناقضة مثل: الأداء قصير الأجل 
وطويل الأجل» والمساهمون وأصحاب المصالح الآخرى» والفعالية التشغيلية 
ومشاركة الأفرادء أو الأداء JUI‏ والتأثير على المجتمع المحلي» وهكذا. 

lal لادان الخيدة ف أنها قراؤت فين‎ GLI السات‎ oe] fron 

والأهداف المختلفة» وتسمح بالابتكار والإبداع لإيجاد حلول للمشكلات 
الجديدة» والتى قد لا تكون لطا بيانات تاريخية. قد يكون الذكاء الاصطناعي 
جيداً جداً في التعامل مع مجموعات كبيرة من البيانات» لكن تواجهه العديد 
من العحديات الجديدة» ولا توجد بيانات للمساعدة في اتخاذ القرار وليست 
هناك حاجة لحل المشكلة . 
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تهتم الإدارة Cal‏ باكتشاف الحقائق كما هيء وفهم الفرص والخيارات 
المختلفة» ووضع معايير مختلفة لتقييم الخيارات» واتخاذ القرار Sled‏ وتقييم 
تأثيره. عند تحديد التأثير الاجتماعي الأوسع للشركة» يجب ألا تختار الشركة 
القيام بالعديد من التحديات الاجتماعية المختلفة» ولكن يجب أن تقوم 
باستخدام بعض القدرات الخاصة لمعالجة بعض هذه التحديات etry‏ في 
إستراتيجيتها الشاملة» وقد قامت شركة Unilever‏ بعمل ذلك بالفعل» عند 
وضع خطة الحياة المستدامة الخاصة بهاء » ونفذتها بشكل جيد للغاية. كان 
لشركة Unilever‏ تأثير Fleet‏ أكبر بكثير من العديد من الشركات احرف 
مق حيك sols], emo‏ ويهذه dus dal‏ ققد ساعدت هذه Rail‏ ليس 
فقط في معالجة بعض القضايا المتعلقة بانبعاثات الكربون والتوريد المستدام 
للمواد الخام» ولكن أيضاً دمج هذه الأبعاد في استراتيجيتها الأوسع وأصبحت 
مرجعا للعديد من الشركات الأخرى . 

في ظل هذا التكامل المتماسك لأهداف واستراتيجية العمل المحددة» وتأثير 
اجتماعي أوسع» فإن الدور المميز الذي يمكن أن يلعبه الرئيس التنفيذي 
كقائد ومنظم أصبح أكثر أهمية من أي وقت مضىء» للإهتمام بالخاس والبيئة» 
ودمج فلك AM‏ 3 إستراتيجية الشركة» كما فعلت شركة مثل «Unilever‏ 
والأهم من ذلكء أن الرؤساء التنفيذيين الأكفاء هم فقط القادرون على القيام 
بذلك. إنها حقاً مهمة مهنية وإذسانية وفريدة من نوعها . 
7 البعد الأخلاق لوظيفة المديرالتنفيذي: القيادة بالقيم الأخلاقية 

يعون giel pall‏ مسؤولية الشركة يأكملهاء و sad‏ إلية ile‏ 
الأشخاص والعملاء والمساهمين وأصحاب المصالح الآخرين» عندما تفشل 
شركة أو تتعرض لأزمة» سينظر جميع أصحاب المصالح إلى المدير التنفيذي» 
نما يطلب منه القيام بواجبات أخلاقية وقانونية فهو له تأثير على الأشخاص 
الآخرين» مم lela! JME‏ القيادة المشعلقة € ريك أن pex‏ مهيا 
وشخضياً من خلال كلك الإنخراءات: 
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من المعلوم أن الآلات التي تتعلم من البيانات» ليست مصممة لإصدار 
أحكام بشأن الخير والشرء ولا يمكنها تحمل المسؤوليات» يمكن للخبراء 
تحقيق تقدم في آلات التدريب عن طريق تغذية بيانات بما هو جيد أو سيئ 
في بعض الحالات المحددة» لكن YOY‏ يمكنها التعلم من بيانات محددة 
لإصدار حكم أخلاق عام: فهذه قدرة بشرية»وأدوات الذكاء الاصطناعي 
ASI‏ تعقيدٌ تعقيدًا لا تتحمل ولن تتحمل أي مسؤولية عن التأثير السلبي الذي 
قد يحون Ub‏ على الأشخاص والشركات» لكن المسؤولية تقع على عاتق البشر 
الذين يتخذون القرارات بحرية ty‏ عليهم قبول آثارهاء بالتالى فالرؤساء 
العنفيذيون وكبار المديرين التنفيذيين لديهم الحرية في الاستخدام الحكيم 
لعلك ols OL pally zu‏ الضلة. 

قد لا gay‏ الناس دائمًا عل se I‏ الأخلاقية لكل قرار يتم اتخاذه. ومع 
«ss‏ هناك بعض القيم الأخلافية ية olds‏ الجاذبية العالمية» مثل احترام كرامة 
كل شخص والحرية الفردية» وقيمة الضميرء والحاجة إلى أن نڪون منصفين 
oly‏ نحترم الحقيقة» وهكذا. هذه هي القيم التي يعتبرها معظم الناس Lage‏ إنها 
جزء من الإعلان العالمي لحقوق الإفسان الصادر عن الأمم المتحدة» وتنبع من 
lS‏ كل شخص» ؛ وقد تم الاعتراف بها على هذا النحو في TUSI‏ فق Jel‏ 
حقوق الإفسانءإنها معايير SE‏ من العقل البشري والبحث عن الصالح العام؛ 
ويجب ol‏ تڪون c [ON‏ إجراء إداري ويجب أن تسود فى أي شكل من 
أشكال الذكاء الاصطناعي. 

من خلال الإجراءات الإدارية المختلفة» يكون للرئيس التنفيذي تأثير 
على الأشخاص الآخرين وعل نفسه: لهذا السبب» فإن وظيفة الرئيس التنفيذي 
ها طابع BIE!‏ ويؤدي استخدام أدوات الذكاء الاصطناعي إلى التأكيد على 
هذه الجودة فقط» من المفترض أن يحدد الرئيس التنفيذي بعض المسارات 
الاستراتيجية ويشرك الأشخاص وقيادتهم ويديرالموارد بطريقة فعالة لجميع 
أصحاب المصلحة» فلاتتمثل وظيفته فقط حول احترام القوانين والأعراف 
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المعمول بها واتباع بعض الإجراءات» أيضاً يتعلق الأمر بالنظر في أن الشركات 
تتكون من أشخاص وإنها منظمات معقدة يجب أن تسمح لأصحاب المصالح 
المختلفين بتحقيق أهدافهم بطريقة متوازنة وعادلة» بحيث يمكن لجميع 
الأطراف على الأقل الحصول على بعض النتائج الكافية» قد لا تكون هذه 
العتيجة بالضرورة الحد الأقصى الذي يكن أن يحصلوا عليه OY‏ هناك 
أطراًا أخرى ضرورية أيضًا لتواجد الشركة وتشغيلها. 

في أي مجتمع مزدهرء تتطلب التفاعلات الاجتماعية الفقة. وكذلك تفعل 
الشركات. يتم تطوير الغقة من قبل الأشخاص المسؤولين الذين يتعاملون مع 
بعضهم البعض بطريقة Ange‏ ومسؤولة» وتدعمها المؤسسات الاجتماعية 
المناسبة» مثل النظام القانوني أو الحكومة التي تعمل بشكل جيد. يمڪن أن 
تساعد الخوارزميات البشر في القيام بجزء من المهمة في اتخاذ القرارات» لكن 
اتخاذ القرارات الإدارية لا يزال بحاجة إلى حكمة QUAM‏ 

يتعامل الرؤساء التنفيذيون مع الأشخاص والعملاء وأصحاب المصلحة 
الآخرين. فهم يديرون الموارد ويحتاجون إلى القيام بذلك بحفاءة. يجب أن 
يبحث سلوكهم عن الصالح العام» وليس فقط الصالح ell‏ .وان حكرة 
Vole‏ مع مختلف أصحاب المصلحة. القيادة بالقدوة هي شرط واضح للقيادة 
dee LI‏ المثال لذلك ت هو AA)‏ بشرية واجتماعية يتعلم من BIE‏ الأفراد من 
الأفراد الآخرين» ويتعلم كل جيل من المواطنين من أسلافهم. يتردد صدى 
سلوك الرؤساء التنفيذيين في آذان الموظفين والعملاء وبقية المجتمع. يمسكن 
Ol‏ تكررن ف کر لخي fae LS‏ مض ULE iol‏ مق خلال sll‏ 
وظيفتهم الاجتماعية بامتياز ونزاهة مهنيين. 

مماسبق يتضح أن القيم الأخلاقية تعتبر واحدة من السمات الرئيسية 
للمديرين التنفيذيين ووظائفهم؛ فالبُعد utn‏ لا يمتلكه الذكاء الاصطناعي 
والآلات» إن الطابع DE‏ لعملية صنع القرار الإداري ومراعاة القيم 
الأخلاقيةء مثل احترام كرامة كل شخص ورفاهية الآخرين والصالح العام 
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للمجتمع» تجعل عمل الرؤساء التنفيذيين Ue‏ عن وظيفة الآلات. إنهم 
تعلو وة ار ub‏ اليتون dass des dl‏ الطبيعة SSA‏ 
لوظيفة الرئيس التنفيذي اليوم AST‏ أهمية من أي وقت مضى. علاوة على 
ذلك» فهي إحدى الطرق القليلة التي يمكن لقيادة الشركات من BIE‏ 
استعادة المصداقية والشرعية في المجتمع المعاصر. 
5 بعض التأملات النهائية 

ZU,‏ على مناقشة لبعض الشركات الناجحة في كيفية تحول نموذج أعماطاء 
فقد تم توضيح دور ومسؤوليات الرؤساء التنفيذيين والمديرين في عالم الذكاء 
الاصطناعي» يحتاج كبار المديرون إلى فهم أدوات الذكاء الاصطناعي وتطبيقاتها 
coh asl‏ يحتاج توظيف هذه الأدوات إلى مديرين عموم تمتازين يفهمون 
«Jue‏ ويمكنهم إشراك الأشخاص في استخدام تلك الأدوات ومراقبة 
تنفيذها بفعالية. والأهم من ذلك» أن تسلط الشركات الضوء على أن الرؤساء 
التنفيذيين و مديرى العموم لا GE‏ عنهم؛ حتى في عالم تهيمن عليه البيانات 
الضخمة والقواعذ ASH‏ فهداك قرارات ووظائق أساسية 3لادازة العليا جب 
على الرؤساء التنفيذيين توليها ومعالجتهاء لقد تم تسليط الضوء هنا على بعض 
الجالات الركيسية LSM Lus, Amel tay AS Ly «yo E: fee‏ 
والاستدامة» والتأثير الاجتماعي» والقيادة القائمة على القيم ABE‏ و 
هناك العديد من وظائف الأعمال ذات الصلة سيحقق فيها الذكاء الاصطناعي 
والتقنيات الأخرى تقدماً ويساعد في اتخاذ قرارات أفضل. ولكن في كل هذه 
المجالات» لا ge‏ عن op pall‏ الأكفاء . 

هذه الوظائف الإدارية تجعل الشركات بمثابة مؤسسات اجتماعية» وليس 
فقط منظمات فعالة مصممة للقيام بعمل ماء كما أوضح ),)1938( Barnard‏ 
ds and Selznick (1957‏ وجه الخحصوصء يتطلب إضفاء الطابع T‏ عل 
التنظيم أن يضفي عليه كبار المديرين LS‏ تتجاوز الأبعاد الفنية للوظائف 
التي يتعين القيام بها )1957 (Selznick‏ فيمكن للشركات أن تصبح مؤسسات 
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اجتماعية إذا تبنت منطقاً أوسع من عملية تعظيم قيمة المساهمين المسيطريق 
«(Moss Kanter 2011)‏ كما يمكن للمدرين التنفيذيين وكبار المديرين تقديم 
مساهمة متميزة لشركاتهم من خلال توفير الإحساس باهدف والعوجيه الذي 
أبرؤتاه هتا هذا جزء من العملية التي Sema‏ للشركات من خلاها أن تصبح 
مؤسسات حترمة في المجتمع )2010 (Canals‏ وهي سمة تحتاجها الشركات 
والمجتمع بشدة. 

يتعامل كبار المديرين التنفيذيين مع تغييرات ضخمة في عالم الأعمالء 
فى ظل استخدام التكنولوجيا والبيانات وبطرق AST‏ ذكاءء في الوقت نفسه 
الذي يواجه الرؤساء العنفيذيين وهو كيفية استخدام أدوات الذكاء الاصطناعي 
fad‏ الشركات؛ ليست أكثر قدرة عل المنافسة فحسب» بل تجعلها أكثر إذسانية 
dal‏ وتحول إلى مؤسسات محترمة في المجتمع. 
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تطوير القيادة وإدارة المواهب 


في عصر الذكاء الاصطناعي 


| 4 دور المدير العام فى الاقتصاد الجديد: 

هل يمكننا إنقاذ الناس من الاختالات التكنولوجية؟ 

The Role of the General Manager in the New Economy: 

Can We Save People from Technology Dysfunctions? 
Jeffrey Pfeffer 


1 مقدمة 

كان العنوان الفرعي المقترح في الأصل هذه الورقة هى «هل يمكننا إنقاذ 
المنظمات من الاختلالات التكنولوجية؟» لقد غيرت هذا العنوان Fall‏ 
واستبدلت كلمة « المنظمات» بكلمة « الناس)؟ . 

تبلغ ذسبة الناتج الاقتصادي الموجه بالارباح للشركات حالياً ما يقرب من 
0 في الولايات المتحدة» مقارنة بالمتوسط طويل الأجل منذ عام 1950 الذى 
يبلغ %6.6 (تولي» 2017). تعكس النسبة المتزايدة من الناتج المحلي الإجمالي 
اموجه بالارباح بالشركة» تحولاً ثابتاً Whey‏ للعائدات الاقتصادية نحو رأس JU‏ 
والابتعاد عن العمالة منذ أواكل السبعينيات )2013 FTU (Thompson‏ 
لمنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية (منظمة العمل الدولية 2015: 3) إلى أنه 
بين عاي 1990 و 2009 | خفضت حصة تعويضات العمل في الدخل القوي في 
6 من أصل 30 دولة متقدمة.») علاوة على ذلك» فإنه « في العديد من البلدان 
الناشعة والعامية» كان PLAN‏ ف [oo dae‏ العمل AST‏ وضوحاء تعتبر 
حصة رأس JUI‏ والعمالة من الدخل القوي مهمة لأنه» كما لاحظ بيكيق 
)2014( ترتبط الحصة pSV‏ من الناتج الاقتصادي الموجه برأس SUI‏ بزيادة 
عدم المساواة في توزيع الدخل. تظهر بيانات أخرى أن ا نخفاض حصة العمالة 
من الناتج القوي ”يؤثر سلبا على مجموع الاقتصاد الكل الرئيسية» أي استهلاك 
الأسرة» استثمارات القطاع الخاص وصافي الصادرات والاستهلاك الحكوي 
«(منظمة العمل الدولية 2015: 2). يوضح هذا التحول في توزيع ثمار النشاط 
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الاقتصادي تفسيراً واحداً لسبب انخفاض الأجور Ge‏ مع نمو الإنتاجية 
والنشاط الاقتصاديء على سبيل (Mishel etal. 2015) «JEM‏ 

uius‏ اخ لقرة ة الأعمال» يتزايد التركيز الاقتصادي في جميع أنحاء العالم 
d» «(Schecter 2017)‏ العديد من الصناعات» يظهر هذا pS Al‏ الايد جزئیاء 
oY‏ الشركات يمكنها استخدام قوتها السوقية قية لاكتساب القوة السياسية» وهذه 
القوة السياسية تسمح بعد ذلك لعلك oss!‏ بالعدخل في جال السياسة 
العامة بطرق تزيد من قوتها السوقية» تتمثل أحد مظاهر هذه الظاهرة في 
عدم وجود إنفاذ فعال لمكافحة الاحتكار الذي مكَن من الاندماج بشكل 
werde Aui Muni en‏ كرات 
الطيران والتأمين s pe‏ الموسيقية سيقية وإصدا e‏ 

هناك أدلة متزايدة على أن هذا MNA‏ لا يؤثر فقط على أرباح 
الشركات من خلال زيادة هوامش ‘el‏ 0 من خلال الأسعار 
das jl‏ واخدمة الصعيقة de Lad sp aS, AT Las,‏ اسان 
العملء as‏ الأبحاث إلى أن “pola pS Al‏ المتزايد يؤدي إلى انخفاض 
d‏ شور dá‏ أوضح )2018( Benmelech etal.‏ أن تركية صاحب العمل de‏ 
المستوى Jo‏ قد ازداد بمرور الوقت» عا أدى إلى زيادة قوة احتكا E‏ 
والأهم من ذلك أنهم لاحظوا وجود علاقة سلبية بين تركيز صاحب العمل 
والأجور خلال الفترة 2009-1977. 

o>‏ عم ازدهار الشركات» y‏ يواجه العمال فقط Lod)‏ فى ني الأجور (مثال» 
((Mishel etal. 2015‏ ولكن "e Las‏ انعدام الأمن الاقتصادي» فا فا صبح 

يح العمال TNCS Bae ox‏ يبا بغض النظر عن ظروف الاقتصاد 

NONE. 7‏ ر ا عم U petal sad‏ 
P‏ باقتصاد الوظائف المؤقتة قتة. أعلنت الشركات فعلا at‏ على الوظائف 
لأنها تدمي فرص عمل طارثئة» وزاد توجهها للاستعانة بمصادر خارجية للتعاقد 
عل العمل yaad ài), à‏ تحاليف العمالة» Crud‏ إحدى الدراسات أن 
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نسبة العمال الف ين ف 3 cus‏ الأعمال البديلة «alternative work‏ قد 
زادت بنسبة %50 بين Ble‏ 5 و 2015 )2016 (Katz and Krueger‏ أفادت 
تلك الدراسة أيضًا أن 9694 من Glo‏ نمو الوظائف خلال العقد السابق قد 
أق بترتيبات عمل بديلة مثل العمل بدوام «35r‏ والعمل المستقل» والعمل 
التعاقدي. يُعد الاتجاه نحو العمالة المؤقتة الأقل أماناً » ظاهرة Agile‏ حيث 
SA‏ العديد من البلدان إلغاء تنظيم العمل في الولايات المتحدة ويجد العمال 
أنفسهم بشكل متزايد في ترتيبات توظيف مؤقتة أو غير منتظمة تلغي الحماية 
المقدمة للعمال المنتظمين بدوام كامل. 

من ناحية أخرىء فإن التحديات التى يفرضها الذكاء الاصطناعي ولا سيما 
التهديدات الطائلة للوظائف والدخول العادية c‏ وانعدام الأمن الاقتصادي 
المتزايد الذي يواجهه العاملين» من خلال التشغيل الذاتي السريع للعمل يمسكن 
أن يعكس مظهراً آخر من مظاهر الواقع edi‏ الذي لا يركر إلا Sus‏ 
على رفاهية الأفراد» Ge,‏ إذا كان الذكاء ا يلحق الضرر بالرفاهية 
الاقتصادية والنفسية والبدنية للفرد» وإلى أي مدىء يعتمد على السياسات 
وكيف تتكيف الأولويات t‏ وأماكن العمل . 

في هذا الفصل» قمت أولاً بتوثيق الحالة المؤسفة لرفاهية الموظف والتهديد 
المحتمل للعمل الدع Zit) aby‏ الاصطناعي باختصار لأن هذه الحقائق 
معروفة جيداً بالفعلء أو ينبغي أن تڪون WAS‏ ثم أزعم أنه ليس من 
المستغرب PI‏ ترتبط الصحة البدنية ze‏ للأشخاص ee‏ الاقتصادي 
والأبعاد s‏ لبيئات العمل من ناحية» وأداء عملهم وتكاليف الرعاية 
الصحية» من ناحية أخرى. لذلك و في مواجهة التكاليف الصحية المتزايدة 
باستمرار التي تثقل كاهل الميزانيات الوطنية» فمن مصلحة ole SH‏ 3 
الواقع تعزيز الرفاهية في مكان العملء By‏ كثير من الأحيان» هناك علاقة بين 
الرفاهية والإنتاجية علاوة على 5« توفر الوظائف للناس J‏ كش KT‏ 
fal‏ المعى واللكانة Us‏ يتمتع فيه الأشخاص بالتواصل الاجتماعي والدعم 
الاجتماعي والصداقة التي يوفرها زملاء العمل. 
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baji I3]‏ فهم العأثيرات المحتملة للذكاء الاصطناعي aS VI,‏ تمتة المستمرة في 
مكان العمل على الأشخاصء» فنحن بحاجة إلى ba ee‏ الذى يبدو أنه 
يوجه قرارات السياسات التنظيمية والعامة. تثير الحالة المؤسفة لمكان العمل 
pole‏ ر رها يكل من الم dili Geil‏ کن سيب ر 
وصول الأشياء إلى الحالة التي عليهاء حيث يوفر فهم معايير القرار طريقة 
واحدة للتنبؤ بالمستقبل. جزء من المشكلة هو قضية العمل الجماعي» حيث 
لا تريد أي شركة فردية القيام بإجراءات يحتمل أن تڪون مكلفة ويمڪن 
see ges Louse‏ آخر من المشكلة هو المفهوم المتطور للإدارة» المتمثل 
فى الاهتمام بمصالح أصحات ga‏ المتوازنة ely, gol‏ اهتمامات 
مجموعة واحدة( المساهمون ) لإعطاء الأولوية "m PES WA‏ الملل على جميع 
النظريات الأخرى و القيم التي شرعت هذه الأولوية. المحدد الغالث لمنطق 
القرار هو اللغة المسلم بها المستخدمة لوصف الاقتصادات والشركات» وهيمنة 
التصورات البيئية الضيقة على القرارات مع التركيز المصاحب عل التكاليف 
والأرباح والإنتاجية. 

إذا كان على المجتمعات أن تحل» أو go‏ تعالج» قضايا مثل عدم المساواة 
في الصحة والعمر» وا نخفاض متوسط العمر المتوقع» وتكاليف الرعاية الصحية 
التؤايدة BLA col aiit, e) aal‏ ف e lay cola ue‏ سکن مارا 
منها عمليات إعادة التوجيه ld I 3 cual‏ ومعاييرا تخاذ القرار. لذلك 
من المهم أن نفهم العدد الكبير من القوى التي تعمل ضد إعطاء الأولوية 
لرفاهية الناس. 

كل هذا «gas‏ أن مديرى العموم» سيظلون في المقدمة والوسط في معالجة 
بعض القضايا الاجتماعية الأساسية. يتطلب هذا الدور الموسع للإدارة تدابير 
جديدة وها ke‏ لسو ات A‏ 6ت ole‏ الأشخاص الذين يقومون 
بعملها. على الرغم من أن العحدياث التي يفرضها الذكاء الاصطناعي وغيرها 
من مظاهر التشغيل الآلي في مكان العمل إلا أنه يممكن معالجتهاء إلا أنني 
بعيد كل البعد عن Jiul‏ بشأن استعداد الشركات وقادتها للقيام بما يحب 
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القيام به» حتى يفرض النظام السياسي لوائح من شأنها ضمان قيامهم بذلك» أو 
أن تقوم الحكومات باستثمارات كافية في الاستدامة البشرية. 
4.2 الحالة (المؤسفة) لرفاهية الناس The (Sorry) State of‏ 

People’s Well-Being 

pue‏ للذكاء الاصطناعي وأتمتة العمل المستمرة» 
فإن ترتيبات العمل تمثل بالفعل مشكلة بالنسبة ool BNI jes)‏ والأمن 
الوظيفي» bn‏ مكان العمل» وبالتالي على صحتهم الجسدية ورفاهيتهم 
النفسية» وهناك العديد والعديد من المؤشرات التي توضح مشاكل علاقة 
العمل والظروف التي تواجه معظم العاملين. سنذكرهنا عدد قليل منها . 

تؤثر ترتيبات سوق العمل وممارسات مكان العمل على صحة الناس» 
وبالتالي تساهم في المشكلة العالمية المتمثلة في ارتفاع تكاليف الرعاية الصحية 
وزيادة التفاوتات في متوسط SoM mall col sil, aal‏ . ومن المعلوم 
ol‏ عدم المساواة في الدخل له آثار صحية ضارة Wilkinson and Pickett)‏ 
2006( وليس فقط على الأشخاص في أسفل التوزيع» لأن الدخل مرتبط جزئياً 
بالصحة» ous‏ ظروف العمل تختلف عل نطاق a‏ اعتماداً على مستوى 
التعليم (Goh etal. 2015b)‏ لذلك تتزايد التفاوتات 3 الصحة داخل البلدان 
وفيما بينها. على سبيل المغال» وجدت دراسة حديثة ol‏ العفاوتات à‏ متوسط 
العمر المتوقع بين المقاطعات في akta] SLY Jl‏ 3 الازدياد» MS‏ 
اختلاف 5 0 Úle‏ في متوسط العمر المتوقع بين المقاطعات Gal, del Sls‏ 
متوسط عمر متوقع . 

(Dwyer- Lindgren etal. 2017)‏ على مدار العامين الماضيين» ا نخفض 
متوسط i pal oe‏ المتحدة api‏ ويرجع ذلك 5 إلى 
o‏ الأشخاص في اعلى مستوى توزيع الدخل يتمتعون i‏ أطول» Liu‏ 
بالتسبة AY‏ ]5530 يعيشون 3 أقل مستوى» ينخفض متوسط عمرهم 
المتوقع )2018 «(Belluz,‏ كما أوضح )2018 (Pfeffer,‏ فى كتايبه Dying for‏ 
a Paycheck‏ . تشير الأدلة الوبائية الجوهرية إلى وجود صلة مباشرة وهامة بين 
بيئات العمل وصحة الناس البدنية والعقلية ومعدل الوفيات. 
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Lia,‏ مجلس الؤكمن افعض الرضا الوظيفي منذ duel‏ الوكود الأخير. 
ومع «s‏ لا يزال الأمر ae‏ 3 الولايات المتحدة تة lays‏ 0 بالكاد من 
العاملين راضون عن وظائفهم» والرضا الوظيفي منخفض في جميع ela}‏ العالم. 
علاوة على ذلك» يشير العقرير إلى أنه من غير المرجح أن يعود الرضا الوظيفي إلى 
المستويات التي شوهدت في لماضي يسبب اتجاهات مثل SEM‏ عل تعظيم ية 
المساهمين» وتراجع النقاراكة Atle Yl,‏ مضا اة ip duce Yl)‏ 
على حد سواء) وتركيز السوق» dae)‏ المؤتمر 2017). وفي الوقت نفسه» كما 
أفادت وكالة جالوب de Aly ail‏ دراسة استقصائية عالمية» أظهرت أن )9685 من 
الموظفين غير مشاركين بنشاط في العمل) ما زاد قيمة العكلفة بالاقتصاد العالى 
قدرها 7 تريليون دولار من الإنتاجية المفقودة )2018 (Harter,‏ 

es | لعام 2017 «أكبر‎ Edelman Trust Barometer أظهر مقياس‎ LS 
في الفقة على الإطلاق»)» حيث انخفضت مصداقية الرئيس التنفيذي بمقدار‎ 
الإطلاق بنسبة 37 بالماثة» متراجعة في كل دولة‎ Jo مستوى‎ Golo نقطة إلى‎ 2 
(Edelman, 2017) 41,5 تمت‎ 

us‏ أوضح )2017 a3l(Crabtree,‏ « تعد النسبة المئوية لسكان البلد 
الذين يعملون بدوام کامل( full time‏ ( لدی صاحب عمل» ab‏ ڌشير إليها 
وكالة جالوب على أنها» وظيفة جيدة od‏ واحدة من أهم الإحصائيات الأساسية 
Ce LDU‏ فقد قدمت جالوب بيانات تظهر وجود علاقة إيجابية قوية بين 
نسبة الأشخاص الذين يتمتعون بوظائف جيدة ونصيب الفرد من الناتج المحلي 
الإجمالي في البلدان» كما أظهر استطلاع جالوب لأشخاص في 155 دولة أن 
2 فقط من البالغين في سن العمل لديهم وظائف جيدة» وهي ذسبة لم تتغير 
كثيراً إن لم تتغير عل الإطلاق منذ colas ol‏ جالوب 3 جمع هذه الإحصائية 
وحسابهاء تعتبر « الوظائف العظيمة) (Great jobs)‏ هي الوظائف التي ينخرط 
فيها us M à eo‏ أوضح 2016 Ray‏ أن «الوظائف العظيمة نادرة. Bo‏ 
جميع «Jud PI‏ قادراً ما تتجاوز ذسبة البالغين الذين يشغلون وظائف عظيمة 
Jal,» 0‏ من 200 مليون شخص في العالم لديهم وظائف عظيمة. 
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طورت Als JJ EIS la (Gallup) cag UE,‏ استناداً إلى vex‏ 
التي ws‏ بين خمسة CENE‏ للرفاهية وهى: الغرض» والاجتماعية (وجود علاقات 
داعمة)» والمالية (الأمان وتقليل (so)‏ والمجتمع (الإعجاب بالكان الذي 
تعيش فيه و الشعور (SLk‏ ) والجسدية (التمتع بصحة جيدة). في عام 2017« 
ااشهدت نصف 56s po Ji OLY J)‏ تقريبًا ا نخفاض درجات الرفاهية mle‏ 
هام «lee!‏ > فللمرة الأول خلال and‏ سنوات من تتبع التغييرات في رفاهية 
الدولة» لم Ages‏ أي ولاية LZ‏ مهما من الناحية الإحصائية )2018 , „(Witters‏ 

قضايا الرفاهية ليست جرد مشكلة أمريكية؛ فقد أفاد مسح uelle‏ أجرته 

ol 2017 ee à (Willis Towers Watson) شركة استشارات الموارد البشرية‎ 

حوالي %30 من الموظفين عانوا من «إجهاد شديد أوقلق أو اكتئاب في العامين 
الماضيين) )2017 lal, .(Willis Towers Watson,‏ فقس العقرير إلى أن الرضا 
JUI‏ قد أخذ منعطفا نحو الأسوأء حيث انخفض من 48 إلى 9035. في الولايات 
المتحدة» وأوضح 7 من المستقصين إنهم لا يستطيعون الحصول de‏ 2000 
دولار في حالات الطوارئ» بينما كان الرقم BAI‏ في المملكة المتحدة دين 
aS 96411 ae, «alls‏ نفس gles Lal all‏ أن Ly)‏ الموظفية 
الطويلة الأمد في توفير قدر أكبر من الأمن لا تزال تتزايد» وأن أكثر من 9620 
من الأشخاص لا يزالون يتوقعون العمل في سن السبعين أو AST‏ وهناك نتائج 
iBu‏ توضح الحالة المزرية لشعور الموظفين بالامان: والغقة في قادتهم» والرضا 
عن وظائفهم وحياتهم تأتي من الاستطلاعات التي ERS‏ المنظمات TESI‏ 
حول العالم . 
3 التأثير المحتمل للذكاء الاصطناعي 

أوضح )2018( Datamation‏ «تطور الذكاء الاصطناعي في السنوات القليلة 
الماضية فى العشرات من الشركات الناشئة و ظهرت مبادرات الذكاء الاصطناعي 
الكبرى من قبل الشركات ذات الأسماء الكبيرة) مثل Google‏ و Amazon‏ 
و Microsoft‏ و Facebook‏ و IBM‏ و Salesforce » Twitter‏ ومع ذلك» فإن 
الذكاء الاصطناعي» في ظل غياب هذا النوع من ابتكارات وتدخلات السياسة 
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العامة التي كانت نادرة بشكل fade‏ لن يؤدي إلا إلى جعل أوضاع العمال 
أسوأً. تذكر تعريف وكالة جالوب للوظيفة الجيدة ( شخص يعمل بدوام كامل 
لدى صاحب عمل)ءيعد اعتماد الذكاء الاصطناعي وانتشار الأتمتة إما تقليص 
أو تحويل العديد من الوظائف وتعطيل العلاقات التي تخضع بالفعل لضغوط 
كبيرة . 
ul‏ ; تقرير المنتدى الاقتصادي العالمي حول مستقبل تجارة العجزئة 

إل أن sages RSM‏ أكثر من 0 من وظائف السلع الاستهلاكية و 9620 
على الأقل من وظائف البيع بالتجزئة في السنوات العشر المقبلة» (المنتدى 
الاقتصادي العالمي 2017). في العديد من البلدان» تعد وظائف البيع بالعجزكئة 
أكبر فئة مهنية. قدرت دراسة 2017 ((McKinsey‏ حول dirus‏ الأتمتة أن 
حوالي %60 من المهن بها ما لا يقل عن 9630 من محتواها يمڪن تشغيله 
cias aus‏ شركة GAS‏ أن Ged 875 dE 75 die‏ خض عل 
مستوى العالم سيحتاجون إلى تبديل الفئات المهنية. في الولايات المتحدة قدر 
التقرير أنه بحلول ple‏ 2030ء يمحكن القضاء على حوالى ما بين 39 مليون و73 
مليون وظيفة. حتى مع مراعاة GIS‏ فرص عمل جديدة» سيحتاج حوالي 54-16 
مليون عامل إلى إعادة تدريبهم على مهن جديدة ELS‏ قدركل من Frey and)‏ 
(Osborne ,3‏ احتمالية الحوسبة computerization)‏ ( ل 702 فئة مهنية. 
fu,‏ على تحليلهم» فإن حوالي %47 من Ue]‏ العمالة في الولايات المتحدة 
معرضة للخطرء حيث تخضع gall‏ ذات الأجور المنخفضة والتعليم الأقل 
للحوسبة. ذكرت مجلة الإيكونوميست (2016) أن الرقم المقارن لبريطانيا 
کان 35 و لليابان49؟. 

أشار Brynjolfsson‏ و Las « (2017) Mitchell‏ يستكشفان تأثير تعلم 
AY)‏ وهو جانب من جوانب النكاء الاصطناعي على العملء و أن «الآثار 
الو عل الاقتصاد والقوى العاملة في المستقبل ضخمة.) ويرجع ذلك إلى 
أولوية الكفاءة والعقليات الاقتصادية في صنع القرار: « في كل مرة يتجاوز 
فيها نظام تعلم الآلة [machine learning]‏ البداية (threshold)‏ حيث يصبح 
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أكثر Aled‏ من pill Byles Cabell Gem‏ عفد اداد SLEW 355,5 Ange‏ 
والمديرون الذين يحققون أقصى قد رمن الأرباح يسعوا بشكل كبير إلى استبدال 
الآلات بالإفسان )1531 :2017 (Brynjolfsson and Mitchell‏ 
يجعل ذكاء الأعمال من الممكن بشكل متزايد جدولة ll‏ للعمل عند 

الحاجة فقطء لتجنب دفع أجور العمل الإضاف. سيؤدي التطور المتزايد للذكاء 
الاصطناعي وتعلم الآلة إلى تحسين دقة مثل هذه التوقعات. وفقا لتقرير عام 
5 الصادر عن معهد السياسة الاقتصادية )2015 (Golden‏ فإن حوالي %17 
من القوى العاملة في الولايات المتحدة لديها جداول عمل غير مستقرة. ما 
يقرب من نصف الأشخاص الذين شملهم الاستطلاع «من قبل برنامج المسح 
الاجتماعي الدولي صرحوا إن» صاحب العمل يقرر «جدول عملهم)» و %15 
فقط صرحوا إنهم أحرار في تحديد جدوطم الزمني 

قشير الأدلة المتاحة إلى أن الأتمتة ستؤدى لفقدان الوظائف وانعدام الأمن 
الاقتصادي المتزايد للأشخاص الذين يحتفظون بوظائفهم؛ على الأقل بقدر ما 
تثبت دقة التوقعات . 
1 لاذا من غير المحتمل تنفيذ سياسات التخفيف من الآثار الضارة 

للذكاء الاصطناعي 

Aus JE eol ud Jie s M ol aS] glad dod | oes‏ والذكاء 
الاصطناعي عل العمالة» هي أن العدخلات السياسية المناسبة يمكن ol‏ 
تخفف أو حتى تعالج تماماً العديد من BW‏ الضارة المتوقعة. من LoL‏ 
cis Ja:‏ ينا بكرن هذا خا ue‏ أن تا الاستثما ستثمارات في 
التعليم والتدريب الوظيفي الأشخاص عل الانتقال إلى وظائف جديدة ومهن 
tass‏ كنا ان ساسات püti‏ عل الدخل؛ بما في ذلك الفأميق «AU I o>‏ 
والدخل المضمون» وغيرها من تدخللات الرعاية الاجتماعية يمحن أن عقف 
من s ual JUNI‏ لتخفيض الدخل أو فقدانه gbl‏ عن فقدان العمل. فالسؤال 
هل al‏ هذه العدخلات السياسية» من حيث lad‏ أن تصبح ممكنة ؟. القضية 
الحقيقية هي ما هي آفاق مثل هذه السياسات والبرامج التي يتم تنفيذها بالفعل؟. 
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مع وجود بعض الاستثناءات» مثل ماحدث فى ألانياء التي طبقت إعانات 
العمل المشتركة لتجنب تسريح العمال ولديها جهد لعمل تدريب عملي cat‏ 
فلم تقم البلدان الصعاعية المتقدمة Us‏ بعمل x‏ فى ظل ام 
a‏ السابقة أوالقادمة La]‏ ق فترات al xS M‏ فى فتراتذ الانتقال من 
الصناعات Lol sul‏ والتصنيعية إلى الخدمات. 

تواجه هذه البلدان الآن مهمة المساعدة في التحولات التى يتطلبها الذكاء 
الاصطناعي» وفي الغالب» لديها قدرة أقل على القيام بذلك ٠‏ 

3 وقبل كل شيع deca‏ - أن Gases‏ المواليد في جميع البلدان 
الصناعية 5 » Jf m‏ من مستوى الإحلال creplacement-level birth rates‏ 
فبغدلات المواليد المتخفضة Regina col iis Ub‏ معها : à 24) T A, i:‏ 
معدلات المواليد يعزز شيخوخة Coleman and Rowthorn ,2011:( «jJl‏ 
cafes (223‏ الى del XL‏ هن كار cdl‏ ر WL ON‏ الصبحية Hass po‏ 
بالعمر (منظمة الصحة العالمية 2018(« فإن ذسبة del‏ من JUS‏ السن تستلزم 
تكاليف رعاية صحية أعلى وكذلك معاشات تقاعدية أكبر وتكاليف تأمين 
اجماعي Gee GST‏ يشارك JUS‏ السن في القوئ العاملة بمعدلات «Bi‏ و 
عندما تكون معدلات المواليد أقل من مستوى الإحلالء ما لم تكن هناك 
هجرة كافية» يتقلص عدد سكان البلدان. لاحظ ل كل من ) Coleman and‏ 
(Rowthorn ,2011: 6‏ أنه «نظراً لأن العمالة تعتبر أحد المدخلات الرئيسية 
dup‏ البديهي ol‏ يزيد النمو QE JE‏ من gl dud,‏ المحلي؛ وفى 
ظل وجود إنتاجية معينة» ينخفض الناتج Jo‏ الإجمالي بالعناسنب مع عدد 
الأشخاص» > بالطبع؛ قد يويد erue‏ الفرد مق الناتج «Jue yl Je)‏ وهناك 
TrA Liye‏ لعدد السكان القليل مثل PRESS‏ الأقل. ٠‏ ومع ذلك» اعند 
تساوق «gl ela‏ 3 تتمتع الدول الكبرى بقوة سياسية وعسكرية أكبر من 
الدول الصغيرة» )227 :2011 .(Coleman and MN‏ 

dt‏ معظم البلدان تعاني من عجز في الميزانية» وقد عانت لسنوات» مما يقي 
ها القليل من القدرة على الإنفاق العقديري للاستثمار في الحفاظ على الدخل أو 
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cael‏ أو eal Les‏ 41 ات oll ne‏ حول القصوية 
وعجز الميزانية وحصة إجمالي الناتج المحلي التي يمثلها الدين العام نلاحظ فيه 
أن عدد قليل من البلدان ( وليس به أى من البلدان الصناعية المتقدمة ) لديها 
معدل مواليد أعلى من مستوى الإحلال. وعجز الموازنة» $a à‏ الحاللات» 
يمثل فيه الدين العام المتراكم جزءاً كبيراً من الناتج dell‏ الإجمالي. توضح 
هذه البيانات أنه حتى لو كان لدى الحكومة الإرادة ومهارة صنع السياسات 
لصياغة التدخلات لمساعدة العمال على التعامل مع التغيرات التي يسببها 

الذكاء الاصطناعي في التوظيف» فليس من الواضح E‏ إذا كانت البلدان لديها 
القدرة على التعامل مع الصدمات القادمة في علاقة العمل. فإذا كان التعليم 
والعدريب inns‏ ترياقًا( antidote‏ ) للآثار الضارة على العمالة من الذكاء 
الاصطناعي ols das ll,‏ السجل العاريخي العالمي للاستثمار في mr A ais‏ 
SU‏ البشري bke‏ :ف اخسن Cele An; Jis‏ فط ya‏ خدمدها كرئيسة 
للوزراء» خفضت مارجريت SS axi‏ الحكومية المخصصة للجامعات 
بنسبة 9620 )2013 am. (Docherty‏ هذا الإجراء ارتفعت الرسوم الدراسية 
للطلاب بشكل كبير حيث تم خصخصة الجامعات في المملكة المتحدة بشكل 
متزايد » وإجبارها على جمع الأموال من الأنشطة التجارية مثل برامج ج التعليم 
العجاري والعنفيذي وقبول الطلااب csl‏ الذين سيدفعون رسومًا Jel‏ 

الجدول 4.1 التحديات الديموجرافية والمتعلقة بالميزانية» حسب البلد . 


القصوبة | الميزانية الحالية | إجمالي الدين (كنسبة منوية 
(المواليد / Ay pia Aquis)‏ مق ت من 
البلد النساء) المحلي الإجمالي) الناتج المحلي الإجمالي) 
الأرجنتين 2.26 61- 53.7 
eg 177 Ul i‏ 474 
النمسا 1.47 1- 817 
بلجا 1.78 = 104.3 
=t 1.75 doti‏ 78.4 
b lal‏ 1.46 14- 28.6 
كندا 16 2- 98.2 
شيل 18 34- 252 
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الخصوبة الميزانية الحالية | إجمالي الدين (كنسبة منوية 
(المواليد / | (كنسبة مئوية من الناتج من 

البلد النساء) المحلي الإجمالي) الناتج المحلي الإجمالي) 

الصين 16 4- 18.6 
كولومبيا 2 3- 53 

كرواتيا 1.4 x‏ 81.5 
جمهورية التشيك 1.45 =O‏ 35.1 
الدنمارك 1.73 0.6— 35.1 
الاكوادور 2.19 5.5- 41 

فنلندا 1.75 16— 63.8 
فرذسا 2.07 2.6- 96.1 
Usui‏ 1.45 0.7 65.7 
اليونان 1.43 13- 180 

50.1 E 2.43 اطند‎ 

إيطاليا 1.44 3- 131.2 
اليابان 1.41 4.6— 223.8 
كورياء جنوب) 1.26 0.9 43.3 
هولندا 1.78 0.6 59 

باكستان 2.62 4.5— 159.4 
بولندا 1.35 m‏ 46.2 
البرتغال 1.53 8- 127.7 
المملكة العربية السعودية 2.09 8.3- 30 

96.7 -3 15 iul 
50.1 -3.2 2.29 Lis BT oue 
39 0.9 1.88 السويد‎ 

سمو ا 1.56 0.2 32.9 
ديك روي 2.01 E^‏ 29.6 
المملكة المتحدة 1.88 3.6— 90.4 
OL yl‏ المتحدة الأمريكية | 187 34- 77.4 


جدول 4.1 التحديات الديموجرافية والمتعلقة ASI LL‏ حسب البلد . 
بالجدول عالية 4.1 تم الحصول على معدل الخصوبة من OLS‏ حقائق العالم 
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لوكالة الاستخبارات المركزيةء تم الحصول على فائض أو عجز الميزانية من كتاب 
حقائق عمل وكالة الاستخبارات المركزيةء و ذسبة إجمالي الدين العام إلى الناتج 
dod‏ الإجمالي من ويكيبيديا : 
(https://en.wikipedia.org/ wiki / List of countries by public debt)‏ 
e^‏ الأرقام لعام 2017 . 

في الولايات المتحدة الأمريكية:؛ بدأ سحب الاستثمار العام في التعليم 
ull‏ منذ أكثر من ثلاثة عقود في عام 2017ء و ظل الإنفاق الحكوي على 
التعليم العالي أقل بكثير ما كان عليه قبل بداية الركود قبل عقد من الزمان» 
مع انخفاض دعم الدولة للتعليم العالي» ارتفعت الرسوم الدراسية للطلاب. 

بحلول عام 2008( شكلت الرسوم الدراسية %35.8 من تمويل التعليم 
ull‏ العام ولكن Sle‏ عام 2013( مثلت الرسوم الدراسية %47.8 من 
إجمالي عائدات التعليم العالي 3 الولايات المتحدة )2018 صقصتنة8). لاحظ 
مورتنسون (2012) أن «جهود التمويل لعام 2011 انخفضت بنسبة 9640.2 
مقارنة بالسنة المالية 1980( كما ربط بين تراجع الدعم العام للتعليم وارتفاع 
الرسوم الدراسية: «ارتفعت الرسوم الدراسية المعدلة حسب التضخم والتي 
كانت منخفضة في السبعينيات منذ عام 1980. وزادت الرسوم الدراسية والرسوم 
المعدلة حسب التضخم بنسبة 96247 في المائة في الجامعات الرائدة في الدولة.) 
ليس من المستغرب أن يرتبط الارتفاع الشديد في ذسبة الطلاب» بالتناقص 
امسر فى سب الطلاب من eb ols po‏ الكتفض» وويادة akel‏ 
الطلاب الأجانب ومن خارج الدولة الذين يمكنهم دفع المزيدء U‏ يؤدي إلى 
ارتفاع ديون الطلاب التي يتجاوز مجموعها OW‏ تريليون دولار» وتثقل كاهل 
الخريجين بسداد قروض لسنوات عديدة» eos‏ معدلاات إتمامهم للدراسة 
حيث يتعين على المزيد من الطلاب العمل أثناء وجودهم في الدراسة. 

NS ظلت الجامعات في الدول الاسكندنافية مجانية أو ما يقرب من‎ Lay 

فإن الا تجاه نحو سحب الاستثمار العام في التعليم العالي هو قضية شائعة» حيث 
يجب أن يصبح التعليم العالي في كل مكان من أولويات الميزانية الأخرى؛ يشمل 
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تدهور البنية الشحتية المادية» لا سيما في الولايات المتحدة» والإنفاق على الصحة 
الرعاية وكبار السن في كل مكان a s‏ تواجه الجامعات والكليات» وهي مكان 
مهم لإعادة التدريب اللازم للأشخاص النازحين بسبب الذكاء الاصطناعيء 
تحديات العمويل التي تجعلهم غير جاهزين بالموارد بشكل خاص هذه المسؤولية 
المتزايدة. 
أيضاً فى مجالات العدريب الأخرى نواجه نفس المشكلة» حيث تحجم 
الشركات عن الاستثمار في التدريب» وخاصة المهارات العامة» يعتبرالتدريب 
من بين أول الأشياء التي يتم تخفيضها في معظم الشركات بمجرد مواجهة أي 
ضغوط اقتصادية. 
تفرض القليل من الدول مستوى معيناً من الاستشمار في التدريب» 
تعتبرالولايات المتحدة مثال سيء فى هذا السياق» حيث أشار تقرير مشروع 
هاميلتون (2014) إلى أنه «منذ عام 1985 ا نخفض المبلغ المخصص في اليزانية 
لبرامج التدريب الرئيسية في وزارة العمل الأمريكية بنسبة 20 SUL‏ أوضح 
هذا التقرير òl‏ الولايات المتحدة كانت قريبة من القاع من حيث نفقات 
التدريب في سوق العمل كنسبة مئوية من الناتج المحلي الإجمالي. لكن حتى 
الدول الرائدة كانت تنفق حوالي نصف BUL‏ فقط من Ue]‏ الناتج المحلي 
عل الغدريب:في سوق العمل. عل الرغم من أن هتاك اعترافاً p‏ النطاق 
اق إعادة تشكيل مهارات العمال للاقتصاد الجديد ^ ضروري» فإن الكثير 
من الاستثمار المطلوب يعتمد على العمل التطوعي والتقديري تماماً لأصحاب 
العمل بالقطاع الخاص» مدعوماً بتشجيع من الحكومة وبمستوى معين من 
الإنفاق الحكوي . 
من الضعب أن ترق هذا المدكل يضمن اتتقالاً تاجحاً ف مواجية ASV‏ 
السريعة للعمل ومقدار التفكك الوظيفى الحائلة الذي يحدث بالفعل وسيحدث 
jell d‏ ببساطة» dha‏ اعتراق SUL‏ إلى cosi d UY!‏ 
والمهارات أكثر من العمل المتسق مع هذا الاعتراف» تتعرض الميزانيات 
لضغوط في جميع أنحاء العالم تقريباً المزيد من المشاكل الناجمة عن 
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الشيخوخة وتقلص السكان» فمن الصعب رؤية استثمار مناسب في التعليم أو 
3 إفشاء شبكة أمان اجتماعي كافية لحماية الأشخاص من فقد الوظائف iss‏ 
للواقع الديموجرافي والاتجاهات السابقة» فالرغبات والتوصيات Sad JL,‏ 
استراتيجيات تلهم الكثير من الفقة بأن البلدان أو الشركات ستفعل ما هو 
مطلوب لضمان انتقال سلس إلى عالم يهيمن عليه بشكل متزايد العمل المتأثر 
بالذكاء الاصطناعي. 
4 العلاقة بين انعدام الآمن الاقتصادي والرفاهية والأداء 

aad‏ بيقات العمل والأمن الاقتضادي أمرا مهما ليس ققط من أجل الرفاهية 
المالية للأفرادء على الرغم من أهمية ذلك» ولكن أيضاً للصحة البدنية والعقلية 
هم. على سبيل المثال» أجرى كل من (Goh et al,2015)‏ تحليلات حول آثار عشرة 
عوامل مختلفة يتعرض ها العاملين تتمثل في : مكان العمل بما في ذلك ساعات 
العمل الطويلة» وانعدام الأمن الاقتصادي» والعمل بنظام الورديات» والصراع 
بين العمل والأسرة» وغياب التحكم في الوظيفة» وعدم وجود دعم اجتماعي في 
مكان العمل الصحة البدنية المبلغ عنها ذاتيّاه والصحة العقلية المبلغ عنها Sl‏ 
والمرض الذي تم تشخيصه من قبل الطبيب» والوفاة. ووجدوا فى تحليلهم؛ أن 
معظم حالاات التعرض كانت ضارة بالنتائج الصحية مثل العدخين السليء وهو 
dole‏ مسرطنة معروفة» by‏ دراسة لتقدير الآثار المجمعة odd‏ الجوانب المسببة 
alge dU‏ في بيئات العمل وأيضاً الوصول إلى الرعاية الصحية من خلال التأمين 
الصحي على العاملين» وجدوا أن بيئات العمل كانت مسؤولة عن ما يقرب من 
0 حالة وفاة زائدة وحوالي 190 مليار دولا رمن التكاليف الزائدة سنويًا في 
الرلايات المتحدة وهذا من شأنه أن fast‏ أماكن العمل خامس سبب رثيسى 
للوفاةق Sall OLY‏ ومسوولة عن Lad oe be‏ وقباثية BUG‏ مق ال 
تحاليف الرعاية الصحية. 

تمثل أماكن العمل أزمة صحية عامة لها تأثيرات هائلة على تكاليف 
الرعاية الصحية والوفيات والمرض في جميع أنحاء العالم. Lal‏ المنتدى الاقتصادي 
v‏ (2010: 3) إلى أن الأمراض المزمنة «تمثل نصيب الأسد من تكاليف 
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الرعاية الصحية» وها تأثير كبير على الإنتاجية. Jor‏ الصعيد العالى» تقدر 
الخسائر iath‏ عن الأمراض المزمنة بنحو 2 تريليون دولار أمريكى في 
صورة الإنتاجية الضائعة كل ele‏ | 

ذكرت مراكز السيطرة على الأمراض أن «ستة وثمانين في المائة من نفقات 
الرعاية الصحية البالغة 2.7 تريليون دولار امريڪي Leet‏ للأشخاص 
الذين يعانون من حالات صحية مزمنة وعقلية» NEC‏ کیش هد 
التكاليف. أحد أسباب الاعتقاد على نطاق واسع أن تكاليف الأمراض المزمنة 
يمكن السيطرة عليها هوء أن المرض المزمن 6 من الإجهاد والسلوكيات 
مغل التدخين» وتعاطي المخدرات» وتعاطي الكحول» والإفراط في تناول 
الطعام» وهذا الإجهاد يساعد في التسبب في التوترء ويفترض أنه مصادر العوتر 
يمكن وينبغي تخفيضه» تظهر العديد من الاستطلاعات التي أجرتها الجمعية 
الأمريكية لعلم النفس والمعهد الأمريڪي colas DU‏ ضمن منظمات أخرف: 
باستمرار és‏ مكان العمل هو من بين ST‏ الغلاثة A‏ للتوتر Pfeffer)‏ 
2018(. 

توجد بالفعل أزمة صحية ناجمة عن مكان «eal!‏ حتى بدون التنفيذ 
الإضافي للذكاء الاصطناعي وأتمتة العديد من الوظائف» تعتبر المؤلفات 
البحثية الكبيرة التي تتناول الآثار الصحية لأشكال مختلفة من انعدام الأمن 
Colas‏ وعدم dhe col GL aN‏ مش خاص UT oldies‏ الا ias‏ 
والذكاء الاصطناعي على الناسء فينشأ أحد أشكال انعدام الأمن الاقتصادي 
من خلال (ue‏ العمال وفقدان الوظائف» حيث 25 عمليات التسريح 
Las‏ عل الرفاهية المالية للأشخاص» كما 5$ p s‏ عل الحساسهم ed‏ 
فهم يتساءلون» «ماذا فعلت لأستحق 3 هذا؟») d gas‏ إل أن تسريح العمال 
يزيد الوفيات» وبمقدار كبير. وجدت إحدى الدراسات في السويد أن مخاطر 
الوفيات الإجمالية للرجال زادت بنسبة 9044 في السنوات الأربع التي أعقبت 
فقدان الوظيفة )2010 (Eliason and Storrie‏ 

لوحظ ob‏ فقدان الوظيفة Je‏ معدل الوفيات في الدراسات ليس فقط في 
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الولايات المتحدة ولكن في بلدان مثل نيوزيلندا والسويد وفنلندا والدنمارك 
التي لديها شبكات امان اجتناي أكثر قو ة )2018 «(Pfeffer‏ ويرتفع معدل 
S‏ جريا بسبب الزيادة الكبيرة ة في معدل الانتحار بعد فقدان الوظيفة 
وأيضاً بسبب الزيادات في الحوبات القلبية وغيرها من الأسباب مثل الوفيات 
المرتبطة Play‏ الكحول. 

تساهم عمليات تسريح العمال أيضاً في تدهور الصحة» وليس فقط فى 
ols jl‏ وجدت دراسة طولية gsi‏ عالمة الاجتماع )2009( Kate Strully‏ أن 
فقدان الوظيفة بعد إغلاق المنشأة زاد من احتمالات الإبلاغ عن سوء الحالة 
الصحية بأكثر من %50 وبالنسبة للموظفين الأصحاء في البداية» فإن فقدان 
الوظيفة نتيجة إغلاق المصنع زاد من احتمالات الإصابة بحالة صحية جديدة 
فة قزيد .عن 9680 هق بالنسية jadis WS ell uada)‏ 
عل وظيفة جديدة» استمرت الآثار الصحية لتسريح العمال» ee gles,‏ 
ers ol‏ العمال يؤثر سلبًا Jo‏ صحة الأشخاص في الوحدات التي تعاني من 
تريح العمال PE on‏ من الاحتفاظ بوظائفهم )2000 «(Kivimaki etal.‏ 
تسريح العمال أيضا له آثار سيئة على المديرون المسؤولون عن القيام بعمليات 
el‏ يح )2006 .(Grunberg etal.‏ 

كما أن تسريح العمال يؤدي إلى زيادة OVE‏ العنف في مكان العملء 
وجدت إحدى الدراسات أن الأشخاص المسرحين كانوا أكثر عرضة للإبلاغ 
عن سلوك عنيف ست مرات من أولغك الذي لم يتم تىريهم Catalano)‏ 
(etal.2002‏ 

«JUM فقدان الوظيفة إلى سلوكيات فردية غير صحية» فعلى سبيل‎ cop 
والقنب والمخدرات‎ doe Sd أن عدم العمل يزيد من استخدام‎ ee M تظهر‎ 
الأخرى» وجدت إحدى الدراسات التي أجريت على رجال سويديين أن كونهم‎ 
زاد من حالات الإفراط في الشرب‎ leri 20 كر م‎ pend فاظليق كن‎ 
%400 بنسبة‎ 


.(Janlert and Hammarstrom 1992) 
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[E 3$‏ حالة صحة الموظف عل الإنتاجية والأداء الوظيفيء » تكاليف 
EN‏ الصحية. وقد ونّق الأستاذ الفخري بجامعة ميتشجان› «Dee Edington‏ 
ol‏ الموظفين غير الأصحاء يتحملون تكاليف تعويضات Burton etal.) del‏ 
ol, (1999‏ الموظفين الأقل صحة هم أيضاً أقل إنتاجية. وجدت مراجعة لحوالي 
3 دراسة منشورة أن هناك أدلة مقنعة على وجود علاقة بين صحة الموظف 
(Schultz and Edington 2007) Lele Yl,‏ كما وجدت دراسات eel‏ أن 
الأشخاص Guill‏ يعانون من ضعف الصحة الجسدية » لديهم نوايا del‏ في 
تغيير العمل )1999 «(Grandy and Cropanzano‏ ووجدت دراسة في اوو ol‏ 
انعدام الأمن الوظيفي زاد من شكاوى الناس العقلية MIS,‏ نواياهم في ترك 
و (Chirumbolo and Hellgren 2003) E‏ من الواضح ol‏ حجم الأعمال 
مكلف. عملياً “لم يكن ole yl‏ الذي e ce rel‏ کا 
الموت من أجل الراتب « لا يزالون في أماكن العمل التي تسببت في إجهادهم 
وجعلهم مرضى. 

بالعالي» يؤثر انعدام الأمن الاقتصادي je‏ صحة الموظف ورفاهيته» 
وف «quu‏ تؤثر صحة الناس عل إنتاجيتهم وأدائهم Abil‏ وبالطبع على 
تكاليف الرعاية الصحية. إن انعدام الأمن الاقتصادي وبيئة العمل بشكل 
ele‏ كما توضح البيانات» T‏ قضايا الصحة العامة الملحة التي ينبغي أن 
تكون مصدر قلق للحكومات وأصحاب العمل الذين يواجهون تكاليف 
الرعاية الصحية المتزايدة باستمرار» كما أن الاضطرابات الوظيفية الناتحة من 
استخدام الذكاء الاصطناعي ally‏ يتوقعها كل تقرير تقريباً لن ڌ تؤدي إلا إلى تفاقم الوضع 
£g‏ 
5 كيف ولماذا تجاهلت الشركات رفاهية الأفراد . 

تعتبر بيئات العمل التنظيمية مهمة لصحة الداس ورفاهيتهم وأيضاً لمشاركتهم 
وأدائهم الوظيفي. وهى ليست فكرة جديدة أو مثيرة للجدل. ولكن BU‏ تحدث بالرغم 
من ذلك» نتائج مثل الصحة والوفيات وحتى تكاليف الرعاية الصحية نتيجة هذا 
الإهمال في معظم عمليات صنع القرار الإداري؟. 
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قبل بضع سنوات في مؤتمر حضرته في جامعة كاليفورنياء لوس أنجلوس» Lapi‏ 
«rence Fink‏ الرئيس التنفيذي لشركة 016 وشخص معروف بتأييده àb‏ تتخذ 
الشركات نظرة طويلة الأجل وتستثمر في مستقبلهاء نما أعتبرته تعليق لافت للنظرء وقال 
إن OLY JI‏ المتحدة قد dad‏ تقدما فى a3 Gait‏ أكبرمن القدرة التنافسية خلال 
ركود عام 2008 واستعادتها الأولية لأنه» على سبيل SEM‏ كان الموظفون في صناعة 
السيارات الأمريكية يكسبون OW‏ ما يكسبه نظرائهم في المكسيك o)‏ الكساد 
الشديد) أدى الركود إلى هياكل للأجور ذات مستويين يتم فيها دفع أجور الموظفين 
الجدد بمعدل أقل). يوضح هذا البيان» الذي SL‏ من أحد الرؤساء التنفيذيين الأكثر 
dle bau‏ أي cre‏ کاو مسالة رفاهية السال »من متاقشات LEM‏ والسياسة 
الاجتماعية» Sy‏ ترکز بدلا من ذلك عل التكاليف والأرباح» ومعظمها تحدد بدقة . 

لاتعتبرالأجور المنخفضة منفعة اجتماعية خالصة. هناك أدلة كثيرة توضح 
العلاقة بين P‏ الأفراد وصحتهم البدنية de)‏ سبيل Leigh and «JUL‏ 
(DeVogli 2016‏ علاوة على ذلك» نعلم أن العمر يتبع Leys‏ اجتماعياء حيث 
يرتبط ارتفاع الدخل IP‏ بصحة أفضل ویر اطول )2004 (Marmot‏ إن 
تخفيض أجور العمال إلى مستوى المكسيك له عواقب ليس فقط على مستوى 
معيشة Ll‏ ولكن أيضًا عل صحتهم الجسدية والنفسية. 

هتاك العديد من الأسباب الى sell jad‏ يتلقون مغل هذه الأولوية 
الضئيلة في صنع القرار في الشركات. أحد الأسباب المهمة هو بروز حملة الأسهم 
(راس de A Ju!‏ جميع فئات الشركة الأخرى. كما Robert Reich Ca‏ وزير 
العمل المريڪي السابق(2014): منذ ستون Lele‏ ماضية» «افترض معظم 
الرؤساء الحنفيذيين أنهم مسؤولون عن e^‏ ااب اال اغلن Frank‏ 
«Abrams‏ رئيس شركة Ange) ol «1951 ee à «Standard Oil of New Jersey‏ 
الإدارة Bul Ta‏ عل توازن aos) dole‏ بين مطالبات مختلف المجموعات 
المهتمة بالشركة بشكل مباشر مثل المساهمون والموظفون والعملاء والجمهور 
ككل. وأدلت شركات كبيرة أخرى بتصريحات ABE‏ في ذلك الوقت. 
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بمرور الوقت» تم استبدال ما يسمى برأسمالية أصحاب المصلحة 
stakeholder capitalism (Freeman etal.2007)‏ براسمالية Ale‏ الأسهم 
By «shareholder capitalism‏ يفترض فيها jl‏ لوية مصالح حملة الأسهم؛ 
حتى على حساب الفئات الأخرى M "s‏ تحدث هذه jns soa‏ 
Mt Howard Behar‏ الإدارة والشخص Lal‏ الذي أدار ee‏ 
ستاريكس الدولية» قطع علاقاته مع الشركة عندما قامت aS ad‏ تحت 
قيادة «Howard Schultz‏ خلال فترة Ss‏ الحاد فى في عام 2008« بتسريح العديد 

من الموظفين في محاولة للحفاظ عل Abl‏ 

تم توثيق هذا التغيير في idi‏ الممنوحة للمساهمين على نطاق واسع 
بحيث اصبح شبه مسلم به يرجع ذلك أحيانا إلى صعود ذشاط المساهمين وما 
ينتج عنه من زيادة في عمليات الاستحواذ العدائية على الشركات أو تهديد 
عمليات الاستحواذ. هذه الإجراءات» التي le‏ ما تؤدي إلى خسارة الإدارة 
الحالية لوظائفهاء وهو احتمال Jat‏ هؤلاء المديرون أكثر افسجاما مع الاسواق 
المالية وأسعار الأسهم؛ ally‏ أصبحت ممكنة من خلال أدوات التمويل مثل 
السندات غير المرغوب فيها والديون التي د يتم الحصول عليها من قبل شركات 
الأسهم الخاصة التي تسهل عمليات e‏ هذه. 

في حين أن هذه القيم Gili,‏ المتغيرة ريما بدأت في الولايات المتحدة» 
إلا أن أولوية المساهمين هي عقيدة انتشرت في جميع أنحاء العالم» حيث 
اصبحت اسواق الاسهمء وتمويل الديون» وتشغيل الاسهم الخاصة» وعمليات 
الو العدائية idle‏ النطاق بشكل متزايد» DS eu‏ فكرة ة تعظيم 

قيمة المساهمين كأهم هدف للودارة» إن لم يكن الهدف الوحيد» في معظم 
m‏ إدارة الأعمال 3 ca‏ أنحاء العالم igs de‏ الحقيقة المتعارف عليها 
٠ ee a“)‏ ومع ذلك» LS;‏ لاحظ )1999 me pad and bud‏ يوجد 
er‏ ااك إلى الإدارات 3 المناسبات النادرة التى 3 تسی إلى تحقيقها. 
اتخاذ قرارات تجارية تتضمن مصالح المؤسسات الأخرى . 
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Sad Y‏ أولوية مصالح المساهمين فقط التغييرات في حوكمة الشركات 
iles‏ الدين ee‏ وبشكل «eal‏ يشير تعظيم قيمة قيمة المساهمين إلى الحد 
الأقصى قبل کل شيء ca‏ إلى تفضيل الاعتبارات الاقتصادية ) de (QU‏ 
جميع الاعتبارات الأخرى. ربما ge‏ امتياز JUI‏ على she‏ الإفسان. ذكرت 
صحيفة نيويورك تايمز خبروفاة امرأة من نيو جيرسي تخلفت عن دفع فواتير 
الكهرباء )2018 (Rojas‏ عندما قطعت الكهرباء والغاز عنها خلال موجة 
الحر ني شهر od‏ تفقد تلك المرأة الوصول إلى تڪييف اللمواء فحسب» بل 
فقدت TON.‏ التي كانت تشغل Goud. E aT‏ انخاضة بها. قام Davis)‏ 
9) بتوثيق الاسبقية المتزايدة للتوجه السوقي لكل شيء leds‏ من الإسكان 
إلى رعاية 3 يا أظهرت الأبحاث الأخرى الأهمية المتزايدة للتمويل في 
المجتمع )2005 .(Krippner,‏ 

قد يكون العامل Ge‏ الذي يساهم في صعود رأسمالية المساهمين 
وإهمال رفاهية الموظفين هو تراجع قوة المنظمات العمالية مغل النقابات» وهي 
الكيانات التي كانت قادرة تقليدياً على الدفاع عن مصالح أعضائها والحصول 
dede‏ في الولايات المتحدة» )224 معدل العضوية النقابية من %20.1 في 
عام 1983 إلى %11.1 في عام 2015 )2016 «(Dunn and Walker‏ ا أدى إلى 
ضعف القوة النقابية التي بدأت go‏ قبل ذلك. في أوروبا الغربية» تراجع تاثير 
النقايات .(Gumbrell-McCormick and Hyman 2013) Lal‏ عل EJ‏ غم من 
أن تراجع تأثيرالنقابات في البلدان الصناعية المتقدمة ناتج جزئياً بلا شك 

عن التحول عن التصنيع وزيادة تدويل المنافسة الاقتصادية» OU‏ ار 
في استعداد المديرين للقتال بدلاً من استيعاب النقابات هي عامل مهم asl‏ 
كذلك المواقف» والسياسات الحكومية العدائية. تجاه المفاوضة الجماعية 
.(Kochan etal. 1994)‏ 

بالطبع» هناك حركات مناهضة» مثل الرأسمالية الواعية (Mackey‏ 
Le, and Sisodia 2013)‏ الأعمال العالىء من بين العديد من الحركات 
ag sl dell‏ الى سي إلى إعطاء أواوية ST‏ سات الدولة جلاف 
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المساهمين» واعتبارات أخرى غير سعر السهم. أضاف العديد من الأكاديميين» 
Jordi Canals (2010 )‏ < والمديرون العنفيذيون أصواتهم إلى الحجج التي تدعو 
إلى رؤية مختلفة ,751 توازناً لدورالشركات في المجتمع. ا ds‏ 
الجهود» لا يرى سوى القليل من الأدلة عل تأثير كبير. حصلت شركات مثل 36 
Capital‏ عل الغناء» وليس الازدراء» عندما قامت» بعد Heinz-Kraft dod‏ 
Foods‏ بتسريح جزء ضئيل من القوة العاملة» وقد أوضح ilewe‏ رؤوس 
اأموال لسنوات أنه إذا لم يكن لدى الشركة المستثمر فيها خطة للعمل في 
cou‏ والاستعانة بمصادر خارجية» فمن المحتمل ألا ds a‏ على افتراض 
أن أي شخص ليس لديه مثل هذه الخطة يكون غير كفء . 

علاوة على lls‏ وعلى الرغم من انتشار الدراسات التي تظهر ربحية 

تمارسات العمل عالية الالتزام التي D‏ تضع الأشخاص في المقام الأول» Pfeffer.)‏ 

1998( بما في ذلك الدراسات sil‏ التي كتبتها شركات استشارية للموارد 
البشرية» يبدو أن عدداً قليلاً من الشركات تتبنى هذه الأفكار. ISU.‏ لم يتم حل 
هذا dl SEL geal any Spl‏ سود من Sita auld ex Le BLY‏ 
روتيني وما لا يتم قياسه. LS‏ تعلمنا من حركة الجودة» فإن القياس مهم. sale‏ 
ما يتم قياس الأرباح والتكاليف والتقرير عنها بالعفصيل» ils y a y‏ 
رفاهية الإنسان إلا في بعض Jub, «ous‏ فهي بالضرورة تلعب bs‏ أقل 
3 صنع القرا رالعنظيي . 

Sb‏ جزء آخر من SEY‏ حول سبب إهمال صحة الإذسان ورفاهيته في 
p‏ من الأحيان » من اللغة والمنظورات النظرية «theoretical perspectives‏ 
التي Gasal‏ متشابكة بشكل Y‏ ينفصم في إدارة الأعمال. .أوضح 
Ferraro et al. (2005)‏ يان النظريات الاجتماعية يمڪن ol‏ تصبح حققة لذاتها 
تسيب Le ails‏ على 3 تصميم الترتيبات المؤسسية واستخدام اللغة والافتراضات 
التي أصبحت مستخدمة خدمة ومقبولة عل نطاق واسع coul‏ اللغة والافتراضات 
الاقتصادية تهيمن ليس فقط عل الاعمال ولكن عل العديد من اعتبارات 
السياسة العامة وحتى Ape gall LAI‏ إن مفهوم الوقت كمورد وما يترتب عليه 
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من ضغوط «للاستشمار» و«إدارة» الوقت قد أعاد تأكيد العلاقة بين الوقت 
والمال. كما أوضح )2012( ‘DeVoe and House‏ إن التفكير في الوقت عل asi‏ 
نقود يقلل من متعة الناس من تصفح الإنترنت أو الاستماع إلى OY del‏ 
التفكير في الجوانب المالية للوقت جعل الناس ينفد صبرهم . 

علاوة على ذلك» تواجه الشركات بيئة تنافسية بشكل متزايد يسود فيها 
تجنب وخفض التكلفة. لذلك» تحجم الشركات بطبيعة JH‏ عن فعل أي شيء 
يزيد التكلفة» مثل رعاية موظفيهاء ge‏ لايضعهم ذلك في وضع غير مواتٍ 
من حيث التكلفة التنافسية» وهو مثال لمشكلة العمل الجماعي الكلاسيى» 
الطريقة اليد colic]‏ مكل هذه القضايا المتعلقة بالعمل PLLA‏ فرض 
سلوك اجتماعي إيجابي » بحيث لا تضطر أي شركة معينة للخوف من انشقاقات 
منافسيهاء ولحكن في محاولة عالمية لتحرير سوق العمل والمعتقدات الأكثر 
ظهوراً Ob‏ الأسواق تحل كل شيءء إلا أنه يصعب تقديم مثل هذه التفويضات 
و حتى تلك الموجودة بالفعل تتعرض للهجوم بشكل متزايد» إما بشكل مباشر 
من خلال الإلغاء التام أو بشكل غير مباشر عن طريق إنفاذ قواعد سوق العمل 
للموارد اللازمة م للقيام بوظائفهم . 
6 زيادة أهمية رفاهية الإنسان في القرارات التنظيمية . 

إذا كنا جادين بشأن استدامة الإفسان ورفاهيته» وإذا Gayl‏ عارسة الضغط 
على الشركات والحكومات لإتخاذ إجراءات لتحسين هذه الاستدامة» فإن ما 
يتعين القيام به يتضح فيما p‏ أولاًء نحتاج إلى مقاييس مناسبة OY‏ القياس 
مهم» كما ذكرنا aL,‏ إذا كانت الشركات والحكومات جادة بشأن رفاهية 
الإنسانء فعليهم قياس ذلك. Libs‏ بمجرد s‏ هذه الإجراءات» يجب 
الإعلان عنها حتى تتمكن الشركات من التنافس لتحقيق أداء أفضلء في 
حين أن تلك المنظمات التي تضحي برفاهية الإنسان يمڪن أن تتعرض لللوم 
Iie ass‏ 

لحسن الحظء أن القياس ليس بهذه الصعوبة» على سبيل المثال» كما تم 
مناقشته في (كتابي حول مكان العمل وتأثيراته على الصحة) (2018 (Pfeffer‏ 
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OB‏ مقياس عنصر واحد للصحة المبلغ عنها ذاتياء على مقياس من خمس 
قاط ا Ulises‏ بوفيات الأشخاص اللاحقة واستخدامهم موارد الرعاية 
الصحية» c‏ القيمة التنبؤية لمقياس عنصر واحد للصحة Ball‏ عنها ذاتياً تبقى 
ثابتة في بعض الدراسات حتى بعد العديد من المقاييس الديموجرافية TESI‏ 
شرات UL‏ الصحية التي يتم التحكم فيها Lalas)‏ وقد تم التحقق 
rine‏ د ا lead‏ 
والكياق والأعراق المختلفة. في الواقع > ڏستخدم منظمة التعاون الاقتصادي 
gla‏ اها من اسح عل مسترى ارلا al‏ 
Usls ae gl‏ کا خد شرات الصحة ا نظرا oY‏ اال ical‏ 
تختلف باختلاف ue‏ والدخل» يجب ol‏ تتحكم التحليلات في تلك 
العوامل في المقارنة عبر الوحدات العضوية. 
المقياس Gu!‏ للصحة هو استخدام العقاقير التي pind‏ روشته طبية» 
Sy‏ يتم الحصول Ll ule‏ من التقارير الذاتية T g‏ الأفضل من ذلك» 
من بيانات الروشتات الطبية الفعلية» عندما تڪون أماكن العمل سامة 
ويعاني الناس ويتوترونء فإن هؤلاء الأفراد سيطلبون الأدوية لمساعدتهم 
على تحمل ضغوط مكان العمل» تحدث العديد من الأشخاص الذين قابلتهم 
(عند عمل Ap ( Dying for a Paycheck OLS‏ عن اللجوء إلى مضادات 
الاكتئاب Ayal‏ الأخرئ لمساعدتهم على التعامل مع JM‏ النفسي الذي 
سیه أماكن عملهم. استخدم )2011, (Dahl etal, 2010 ¢ Michael Dahl‏ 
بيانات الروشتات الطبية لفحص عواقب ol‏ تصبح رائد أعمال entrepreneur‏ 
وآثار التغيير التنظيمي. إن استخدام مضادات الضغطء والمهدثات» والحبوب 
cds gill‏ وذو فرط الحركة ونقص الانتباه التي تحسن اليقظة 
والتركيزء كلها مؤشرات محتملة على أماكن العمل غير deal!‏ مرة أخرى 
قد يرغب المرء بالطبع في وضع eel seal jules‏ والدخل؛ والأكثر فائدة 
هو التغييرات بمرور الوقت» والبيانات التى 3 تسمح بالرقابة من أجل الفروق 
الفردية المستقرة. l‏ 
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à db العمل اللفرظة‎ cole السلبية‎ Lal gall cit gil يات‎ ME gle! 
لمؤشرات الرفاهية الجسدية والنفسية المنطقي» بما في ذلك معدلات الوفيات‎ 
تغطى دراسات ساعات العمل وآثارها الصحية‎ (Pfeffer 2018) الفعلية‎ 
cal وان‎ dax Aree آثاراً‎ a£ UU ن .ذلك‎ Gs cola العديد .من‎ 
صغيرة » ومن السهل فسبياً قياس ساعات العمل؛ إما من خلال التقرير الذاتي‎ 
أو بيانات أخرى وهناك مقاييس استقصائية تثبت بصورة جيدة‎ self-report 
ب تقريباً من أسباب ضغوط مكان العمل مثل: غياب الدعم‎ acer 
الاجتماعي» والافتقار إلى التحكم في الوظيفة» والصراع بين العمل والأسرة»‎ 
والتنمر والإساءة في مكان العمل» والتمييز القائم على الجنس والعرق الذي غالباً‎ 
يمحكن قياس الإجهاد نفسه‎ (Pfeffer 2018) من التوتر‎ OLS Yas ما يعاني‎ 
Carney 2018) و‎ (Pfeffer . عن طريق فحص الكورتيزول من اللعاب‎ 
مع التركيز المتزايد على الاستدامة البيئية والمسؤولية الاجتماعية» قطعت‎ 
خطوات كبيرة في تطوير المؤشرات لتقييم مدى جودة أداء الشركات‎ e 
في إدارة الموارد المادية. وتروح الشركات نفسها لإنجازاتها في مواردها الذاتية‎ 
لأداء منظمات العمل فيما يتعلق‎ AL الصنع؛ ومن الممكن إجراء تقييمات‎ 
بممارسات العمل التي 5 تؤثر على الاستدامة البشرية. من شأن السياسة العامة‎ 
المستويات المتوسطة وتوزيع أداء الاستدامة‎ eae sian 
البشرية» تتطلب الإجراءات التنظيمية» مؤشرات صحيحة وموثوقة لعكون‎ 
فعالة. إن جمع وذشرالتدابير التي توضح 9 الاستدامة البشرية في مكان‎ 
من أي شيء آخر فى تعزيز قضية بناء أماكن‎ AST العمل من شأنه أن يفعل‎ 
العمل التي لا قسبب المرض وتقتل الأشخاص الذين يعملون من أجلها وفيهاء‎ 
. سواء عن عمد أو عن غير عمد‎ 
عن القياس ]ذا أرذذا أن يعطى قادة الأعدال الأو لوية دياه الان‎ Lage 
ورفاهيته» فمن المفيد لمم بالتأكيد التعرف على هذه القضايا في كليات إدارة‎ 
«Benjamin, 2018) إدارة الأعمال‎ US an > E الأعبال» كنا‎ 
لا تتحدث فصول كلية إدارة الأعمال تقريبًا عن النقابات العمالية. وأوضح‎ 
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Als (Benjamin, 2018)‏ كليات إدارة ed uad Linge) Ju eM‏ ملتزمة 
بمزيج صارم من الليبرالية الاجتماعية والمحافظة الاقتصادية»» مما يعزز 28271 
والأسواق ال حرة كحل at‏ المشكلات الاجتماعية dua‏ 1,365 ما يضم 
الضيوف المدعوون إلى كليات إدارة الأعمال oles‏ عن العمل اوخ BE‏ شياسة 
تتساءل عن المبادئ الممتعة للرأسمالية وقيمهاء أخبرتني السيدة كارول بلاك 
A‏ كاري كوب الأستاذة في جامعة مانشستر التي نشرت على نطاق واسع حول 
الإجهاد في مكان العملء coul‏ درافة LA aditu]‏ سريعة غير رسمية في عام 
Je 201‏ 0 كلية أعمال بريطانية لمعرفة ما إذا كان أي منها يدرس أي مادة 
عن صحة الموظف» في أي من دوراتهم . الجواب للأسف كان لا )2018 (Pfeffer‏ 


Y‏ يمكتنا أن نتوقع أن يهتم قادة الأعمال بالموضوعات التي يمكن 
ملاحظتها وذلك لغيابهم عن الدورات التي يأخذونهاء سواء ء في برامج ع الشهادات 
أو البرامج التعليمية التنفيذية. E payday‏ 
حول ما يفترض ol‏ يحضره قادة الأعمال ويقيمونه. ببساطة» إذا أرقا أن تؤثر 
اعتبارات الاستدامة البشرية على استجابة الشركات والحكومات للتحديات 
التى يفرضها الذكاء الاصطناعيء فنحن بحاجة إلى المزيد من التدابير المختلفة 
والمزيد من التركيز التعليمى عل الاستدامة البشرية. 

4.7 ها ga‏ نوع المستقبل الذي ستنشئه الشركات وقادتها؟ 

کیا كتنب المؤرخ الاقتتصادي في جامعة كورنيل» لويس هايمان )2018( 
ايُظهر تاريخ العمل أن التكنولوجيا Y‏ تقود التغيير الاجتماعي» على العكس من 
ذلك» فعادة ما يكون التغيير الاجتماعي مدفوعًا بقرارات نتخذها AS Qua‏ 
تنظيم nile‏ فالخيا رالاستراتيجي» مدفوعًا بالقيم وكذلك الضغوط الاجتماعية 
يعتبرأمراً مهماً. هذا البيان صحيح بالنسبة للذكاء الاصطناعي لينطبق على إذشاء 
تكنولوجيا المصنع » يمحكن استخدام الذكاء الاصطناعي fod‏ أماكن العمل 
تعمل بشكل أفضل للناس» مغلا يمكن لبرامج الذكاء الاصطناعي أن تراقب 
استخدام العقاقير التي تستلزم روشته طبية» Shae.‏ الأشخاص على وسائل 
التواصل الاجتماعيء والتفاعلات مع النظام الصحي لتحديد oly‏ العمل التي 
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تنيب الضرى dep‏ هن GST eG‏ يكن أن soley‏ الذكاء Flac‏ 
الشركات 3 تقييم آثار Jol pall‏ لتحسين رقاهية الموظفين ببساطة» Caen:‏ 
استخدام الذكاء الاصطناعي في الي T‏ لعحقيق الكفاءة البيئية» أو s‏ 
من ذلك للمساعدة في خلق المزيد من أماكن العمل والمجتمعات الإذسانية. 

3 النهاية» إذا كانت DE JI‏ تدش تنشيع أماكن عمل صحية حيث P.‏ 
Sut NR eo, MARET‏ والعقلية ol SOU‏ 
يعتمد على ما إذا كانت الشركات جادة في بناء ثقافة الصحة el‏ لاء أنا y‏ أتحدث 
عن الصالات الرياضية وبرامج الصحةء لكن فكرة «تشجيع الموظفين 
المحرومين من الوم عل الحصول على غفوة أثناء يوم العمل) Channick)‏ 
2018( من خلال توفير أماكن 3,250 ROR‏ قيلولة » هذه تبدو فكرة 
غريبة. . إذا لم يكن لدى الأشخاص جداول زمنية تجعلهم محرومين من النوم 
3 المقام da Yl‏ فلن dus‏ أماكن العمل إلى المقاهي الموجودة kd‏ مکان . 

أماكن العمل الصحية هي تلك الي د تمنع الإجهاد في المقام الأول op‏ 

خلال جعل الناس يعملون d da SEL‏ بولا ape tue asl‏ 
3 عملهم؛ ووقت كافٍ للاسترخاء» ويمكنهم العمل بدون تنمر أو مضايقة» 
وهناك شركات ملتزمة بهذه hell‏ لكن كثيرين غيرهم يرون ای ا 
الموظف نوع من «المستحسن أن يكون لديك» وهو أمر جيد عندما تكون 
الأوقات تسمح بذلك» ولكن يتم تجاهله عند أول علامة على صرامة البيئة. y‏ 
عجب أن تكون تكاليف الرعاية الصحية مرتفعة Oly‏ الموظفين متضررين» 
OL SAI, S51 ds EC‏ سو القليل هه الاهتمام ببيئات العمل التي 
1 تؤثر بشكل كبير على رفاهية الناس. 

فى أوقات كثيرة من تاريخ البشرية؛ كان التقدم في أبعاد متعددة واضحاً 
حيث أزداد 291 بالقراءة Sl;‏ وبقي عدد كبر من الناس في المدرسة 
ya‏ أطول ومن المفترض أنهم اكتسبوا المزيد من المهارات dB ally‏ و أدى 

يم الطبي إلى إطالة العمرٍ بشكل nS‏ ؛ أولاً من خلال التقدم فى العديد 

o^‏ الأمراض المعدية EET‏ التقدم في علاج امراش القلب والسرطان» 
cos‏ مكاسب الإنتاجية والتكامل الاقتصادي العالمى إلى تقليل الفقر إلى حد 
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كبير وزاد بشكل كبير مستوى الراحة والمعيشة لكثير من الناس في جميع أنحاء 
العالم. وقد cen oi‏ العكتولوجية [S‏ كبير على قدرة الناس de‏ 
السفر والتواصل وإطعام أ نفسهم والعديد من الجوانب الأخرى للحياة اليومية. 

لكن لا توجد ضمانات ob‏ التقدم سيستمر بسهولة وعلى نفس المسار نحو 
ded‏ هناك العديد من المؤشرات على ol‏ بيئات العمل 51553 [m‏ على مدى 
skal‏ متعددة تشمل عدد ساعات العمل» والصراع بين العمل E ET‏ 
انعدام الأمن الاقتصاديء لذلك فبيئات العمل مهمة بشكل كبير لرفاهية العاملين 
حيث يقضوا نسبة كبيرة من وقتهم في العملء »وتُشتق المويات الاجتماعية» da ye‏ 
من مهن الأشخاص ومن وضع صاحب العمل» يعتمد نمط حياة الناس والأمن 
الاقتصادي وقدرتهم عل توفير مواردلأسرهم؛ Ue ab‏ ما تكون 424 عن 
وجود عمل. غالبا ما يكون لدى الأشخاص أصدقاء في العمل يجدونهم؛ ويلتقون 
بهم في «sad! OS‏ ويستمتعون |‘ بالدعم الاجتماعي في بيئات عملهم؛ Nal‏ 
فاماكن العمل مهمة لصحة الناس البدنية والعقلية ورفاهيتهم. 

وبالتالي» ob‏ القادة المشرفون» الذين يبنون أماكن العمل وترتيبات 
العملء يتحملون مسؤولية كبيرة سواء حققوا ذلك pl‏ لا » ويتصرفون وفقاً 
لذلك» صرح (روبرت تشابمان)» الرئيس العنفيذي لشركة = Barry-‏ 
«Wehmiller‏ إنه laa,‏ ( لمايو كلينيك ( يعد مشرف الشخص ian Si‏ 
لصحته من طبيب العائلة )2018 (Pfeffer‏ وبالتالي» يقول (تشابمان)» يتمتع 
القادة بمسؤولية إنشاء أماكن عمل حيث يعود الناس إلى منازلهم في نهاية 
اليوم في حالة fail‏ ما كانوا عليه عندما وصلوا في الصباح» أحد الأشياء التي 
اكتشفها (تشابمان) عندما د التحول لنظام الإدارة alal‏ في شركة Barry-‏ 
c Wehmiller‏ هى الآثار العديدة غير المباشرة على صحة ة الأشخاص وعائلاتهم؛ 
عززت هذه الآثارمن ن أصرار (تشايمان)عل ol‏ يڪون (coe ET‏ على الحياة 
الموكلة إليه لتشمل موظفيه وأفراد أسرهم. 

كما أشرت )2018 (Pfeffer‏ أن هناك شركات مثل Collective Health,‏ 
„Patagonia, Zillow, SAS Institute, Landmark Health‏ وغيرد ها لديها قادة 
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LS‏ يهتمون برفاهية قوتهم العاملة. توضح هذه الأمثلة النقطة الواضحة والمهمة 
وهي c ih i‏ الذكاء الاصطناعي TE‏ تغيي dos‏ مكان can‏ يعتمد [rS‏ 
على قيم وقرارات مديروا العموم. ولڪن لا يوجد عدد كاف تقريبًا من مثل 
هؤلاء الشركاء أو sou!‏ الذين يهتمون برفاهية الموظفين» وهذا اهر السب 3 
انخفاض مستويات مشاركة الموظفين والفقة في القادة» وسبب ارتفاع تكاليف 
الرعاية الصحية » مثل متوسط العمر المتوقع في الولايات المتحدة. ومن المفارقات 
أن العديد من تمارسات الإدارة التي تؤدي إلى اعتلال الصحة لا تفيد إنتاجية 
الشركات أو أرياحها Cue Ln‏ عاق BLN‏ مواق gad Og pe‏ 
ينشأ التحدي المثير للاهتمام عندما Sb‏ أرباح الشركة على حساب رفاهية 
الإنسانء إذاً ما هي الخيارات التى سيتخذها القادة والمجتمعات التى يعيشون 
فبها بعد داكا لق حط co‏ ادان العبردنة وغل adie SLY‏ أن يعض 
ظروف مكان العمل غير مقبولة أخلاقيا بغض النظر عن عواقبها الاقتصادية. 
ومع 55« فإن قراءة الإعلان العالمي لحقوق الإنسان الذي اعتمدته الجمعية 
العامة للأمم المتحدة في عام 1948 والذي تم تجسيده ey‏ في العديد من 
المعاهدات والاتفاقيات» يذكرنا بالطريق Y call‏ يزال يقعين le‏ أن axis‏ 
للوفاء بالتفويضات الصادرة» وعدد أماكن العمل التي فرضت سياسات 
وتمارسات تسيء إن clt Eo o‏ الأساسة 
من خلال هذا البحثء 3 تم التوصل إلى الاعتقاد ob‏ العديد من الخيارات 
التي يتخذها القادة» بما في ذلك الخيارات المتعلقة بإنقاذ الأشخاص من مساؤى 
07 5 العكتوايجيا وغواقت الأتمتة والارتباط الذي بالذكاء الاصطناعيء هي 
قرارات تڌسبب الضررء ويرجع BAR a) ise DU‏ الذين يتخذون F‏ 
لديها معلومات bl,‏ غير ABS‏ لحن القيم والمبادئ IENAAT‏ 
الأهداف الاقتصادية قبل حياة الإنسان ورفاهية» فمن الصعب أن نرى كيف أن 
تطبيق الذكاء الاصطناعي dL,‏ الأخرى للتغير التكنولوجي في مكان العمل 
سيجعل الأمور أفضل للأشخاص الموجودين في أماكن العمل هذه. 
فى النهاية يعرب الباحث عن شكره وتقديره و امتنانه لتعليقات Jordi‏ 
Js Canals and Fabrizio Ferraro‏ فسوذة سبق ela!‏ هذه الورقة. 
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5 | هل يمكن لعلم البيانات 
تغيير الموارد البشرية؟ 


Can Data Science Change Human Resources? 
Peter Cappelli, Prasanna Tambe and Valery Yakubovich 


5.1 مقدمة 

الولع بالعكنولوجياء وخاصة à‏ جال «Jue‏ يناقض حقيقة أن en‏ 
التطورات كانت تتعلق بالأفكار نظراً لأن هذا يتعلق بالموظفينء ومع ظهور 
الإدارة العلمية والتطورات ذات الصلة مثل خط التجميع assembly line‏ أدى 
إلى تحويل الاعمال» وردود الفعل عليهاء بما في ذلك حركة العلاقات الإنسانية 
حيث كان لها تأثيرات قوية فى مجال الإدارة» فقد تم تطوير الهندسة الصناعية 
بعد الحرب العالمية الثانية والآثار المرتبطة de‏ مثل om eU‏ المنظمة» 
وعلم النفس الصناعيء وذلك فى جميع جوانب العوظيف wok clas pa‏ ذلك إلى 
تراجع às‏ مواجهة العديد من هذه العطورات الجديدة من خلال OWS‏ 
مثل التطوير التنظيمي وجودة برامج الحياة العملية . 

gal‏ ظهور مدخل قيمة المساهمين في حوكمة الشركات» ال ويا اربناك 
الموارد البشرية بجميع أنواعها إلى مراكز تكلفة:» « وأدى عدم قدرتهم على 
الدفاع عن هذه الممارسات عل gal‏ التكلفة والعائد إلى تخفيضات حادة في 
التوظيف والتدريب والتطوير وما يتصل بذلك. الممارسات. 

حتى في العديد من المنظمات الكبيرة cuu oe‏ التوظيف لا 
مركزية وغير رسمية » على سبيل JAM‏ تتحقق ثلث الشركات الأمريكية 
us ti aaa LB‏ ذا کس فسات db ad‏ لديها تؤدي إلى عملية 
توظيف جيدة من عدمه )2017 (Cappelli‏ نفس الوقت الذي أصبحت 
فيه الممارسات أقل Libs‏ وهناك قلق متزايد بشأن التحيز فيهاء لا سيما ضد 
النساء وكذلك ضد حماية الأقليات. 
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في هذا السياق يمكن للنكاء الاصطناعي و الخوارزميات على وجه 
ا لخصوص» يمكن أن تنتج قرارات مثالية تقضي على الخطأ البشري والتحيز. 
إن السرعة التى انتقل بها خطاب الأعمال في الإدارة من البيانات الضخمة 
(BD)‏ إلى تعلم (ML) UYI‏ إلى الذكاء الاصطناعي أصبحت مذهلة. حتى OYI‏ 
ues‏ الشركات بشدةلإحراز تقدم في بناء قدرات تحليلات البيانات: أفاد 9641 
من الرؤساء التنفيذيين أنهم ليسوا مستعدين على الإطلاق لاستخدام أدوات تحليل 
البيانات الجديدة؛ وقال %4 فقط إنهم مستعدون J)‏ حد كبيرا )2018 (TBM‏ . 
يشير الذكاء الاصطناعي إلى فئة واسعة من التقنيات التي تسمح للكمبيوتر 
بأداء المهام التي تتطلب Bole‏ الإدراك البشري» التركيز هنا أضيق Joy‏ التقنيات 
الموجودة بالفعل؛ وهي الفئة الفرعية من الخوارزميات داخل الذكاء الاصطناعي 
التي تعتمد بشكل أساسي على زيادة توافر البيانات لمهام jell‏ في القوى 
العاملة وفيما يتعلق بالموارد البشرية» ob‏ جاذبية القرارات AV‏ عقلانية 
وموضوعية تكون قوية OY‏ الموارد البشرية تؤدي العديد من العمليات ويتم 
إنفاق الكثير من الأموال عليها. في الاقتصاد الأمريكي ككل بلغ إجمالي 
الإنفاق على العمالة ما يقرب من 60 96 من Ul‏ الإنفاق» والنسبة del‏ من 
ذلك بكثير في الصناعات الخدمية )2017 (MLR‏ 
فيما يتعلق بموضوعات الموارد البشرية» ينصب الاهتمام بالذكاء الاصطناعي 
تقريباً على تحليلات البيانات والقدرة على بناء الخوارزميات» أو قواعد القران 
من هذه البيانات» 4 5 موضوع تحليلات البيانات lay‏ مين التقدم في VE‏ 
مغل التسويق بطريقة ST‏ من غيرها في Se‏ الأعمال التجارية: في حين أن 
هناك العديد من الأسئلة التي يجب الإجابة عليها هناك y!‏ إنها تميل إلى العمييز 
بوضوحها النسبي» مثلء من هو المتوقع أن يشتري المنتج أو كيف أن تغيير العرض 
سيؤثر علي المبيعات ؛ ويمحكن قياس هذه النتائج بسهولة» وغالباً ما يتم تجميعها 
to‏ بالفعل من خلال عمليات البيع؛ وعدد الملاحظات لمبيعات صنف 
معين بالدولة بمرور الوقت» سيؤدى ذلك على سبيل المثال إلى جعل تطبيق تقنيات 
البيانات الضخمة US (BD)‏ على الرغم من أن التسويق لا يخلو من الألغاز 
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الأخلاقية ) ethical conundrums‏ (« إلا ol‏ فكرة o ol‏ عب ol‏ تحاول 
بيع المزيد من منتجاتها يعتبر أمرمقبول جداً » » مثل فكرة أن الأعمال العجارية 
ssl pts‏ على العملاء لشراء المزيد من المنتجات. 

يواجه تطبيق علم البيانات data science)‏ )عند مواجهة مشاكل الموارد 
البشرية تحديات مختلفة جدًا. وهي تتراوح من العملية إلى المفاهيمية» بما في 
ذلك حقيقة أن طبيعة تحليلات علم البيانات عند تطبيقها على الأشخاص 
تتعارض بشكل خطير مع المعايير التي تراها المجتمعات ble‏ مهمة في صنع 
القرارات المترتبة على الافراد. فطرق إدارة الموظفين تختلف عن إدارة التسويق 
والتطبيقات CESI‏ للتحليلات ols‏ الصلة. 

المشكلة الأولى هي أن نتائج الموارد البشرية ليست مباشرة وقد يصعب 
قياسها حتى لو كان لدينا الاستعداد للقيام بذلك» Jeux‏ ما الذي يشكل 
الموظفون الأكفاء ؟هناك العديد من الأبعاد لهذا eaa‏ « فهل يفعلون ما 
يقال هم» هل يتصرفون يشكل متاسب ese‏ لا يطلب we‏ منهم ما يجب عليهم 
فعله» هل هم مبدعون عندما لا يكون من الواضح ما يجب القيام به» وقياس 
كل ذلك بدقة لمعظم الوظائف يعتبر صعب جداء كما تم انتقاد اسلوب درجات 
تقييم الأداء بشدة» وهو المقياس blir aus ere KS‏ الصلاحية 
والموثوقية validity and reliability‏ بالإضافة إلى excl‏ ويتخلى العديد من 
tole‏ العمل عن هذا الاسلوب (Cappelli and Tavis 2017) Gs‏ ومن 
المعلوم أن أي dab,‏ معقدة بشكل cle‏ تعتمد عل رظائف آخری؛ وبالتالي 
يصعب فصل الأداء الفردي عن أداء المجموعة» وبالعالى من الممكن تعزيز 
النتائج في وظيفتك على حساب المنظمة والموظفين الآخرين. 

«(Pfeffer and Sutton 2006)‏ ومن الممكن قياس العديد من جوانب 
الأداء الوظيفي» ولڪن ما هو غير مڪن هو إذشاء قواعد قرار أو خوارزميات 
تعمل على تحسين العديد من جوانب الأداء في وقت واحد. 

المشكلة al 2 Asks!‏ عل T‏ العديد من القرارات التنظيمية 
الأخرىء فإن نتائج قرارات الموارد البشرية (مثل من يتم تعيينه وفصله) Ub‏ 
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غواقب وكبية Jo‏ 3 » والمجتمع التي تهتم بالعدالة الإجرائية والتوزيعية» 
الى ها أهمية قصوى» حيث تقيد الأطرالقانئية التقنة الطريقة الي يجب أن 
يتخذها Elise‏ العمل لاتخاذ تلك القرارات» لا يحب ol‏ تفي القرارات sl‏ 
معايير التحسين التي قد يولدها علم البيانات فحسبه بل يجب أن تجتاز Lal‏ 
كل من العملية والنتائج فيما يتعلق بمخاوف الإنصاف. 
تنبع المجموعة الغالغة من المخاوف من حقيقة أن الموظفين ليسوا آلات» 

اع ete‏ توضيحه وتعليمه 
لحعظيم الإستفادة من الإدارة العلمية» وتؤدي نتائج العوظيف إلى مجموعة من 
المخاوف الاجتماعية والنفسية المعقدة الموجودة بين الموظفين» مثل القيمة 
الشخصية ULI,‏ والعدالة المد ركة» nia‏ التعاقدية والعلاقاتيه» التي 
تؤثر على الأداء التنظيمي والفرد. يمسكن أن يؤدي القرار الذي قد يكون 
T‏ لخوارزمية ما يعتبرها الموظفون عل أنه غير عادل» إلى سلوك دون 
المستوى الأمثل . 

سيتم الأخذ فى الإعتبار هذه المشكلات المذكورة وغيرهاء المرتبطة بمدخل 
التحسين والخوارزميات المعتمدة على علم البيانات» وسيتم مناقشتها هناء وقد 
يكون من الأفضل فى هذا السياق مقارنة المدخل التقليدي لاتخاذ قرارات 
الموارد البشرية مع مدخل ple‏ البيانات» الذي يدافع عنه حالياً العديد من 
مؤيدي الذكاء الاصطناعي. 
2 المدخل الجديد و المدخل القديم لقرارات الموارد البشرية 

ما Ja‏ إليه الآن عل "best practice” (oL ULLI Jai dB» asl‏ 
لاتخاذ قرارات الموارد البشرية SL‏ من ممارسات ما بعد الحرب العالمية الغانية 
التي أنشأها علماء النفس الصناعيون والمُلائمون للمنظمات البيروقراطية 
الكبيرة حيث كان التخطيط عنصراً حدداً. على الرغم من أن الموارد البشرية 
تحتوي على مجموعة كبيرة بشكل لا يصدق من الممارسات والإجراءات فتشمل 
کل شيء من قواعد اللبس dress codes‏ إلى هياكل التعويضات» WWE‏ نركز 
هنا عل مجموعة أصغر من القرارات حيث يمكن ملاحظة ما إذا كان القرار 
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صحيحاً أم LE‏ تؤدي ممارسات التوظيف إلى ظهور مرشحين UST‏ وهل 
ادت lal bes Yl ole‏ إل Chins‏ جيدة وما إل ذلك يضمن الجدول 
te Aes 5.1‏ هذه القراوات AS RAM‏ 

في المدخل التقليدي لموضوع Je‏ الاختيارء يمكن القول إن مهمة 
الوارد de tall‏ اللركرية ep gel‏ سيدا فيها قادة الموارد البشرية بالعطل كلا 
طبيعييين natural scientist‏ من خلال الرجوع CONSU‏ الموجودة. فقد 
عدون غل سيل «Jui‏ أن النجاح السابق في القيام بعمل (Ble‏ ومعدل 
الذكاءة والشخصية الواعية ارتبطوا بمرشحين Moe Zlal Oyo‏ الوظيفة: 
ورمون يد الك قطري coli)‏ وأدواض opos‏ لان السات بن 
aa a‏ وم البيانات» وتقديم عروض عمل للمرشحين الذين حصلوا 
عل أعلى الدرجات في كلك الأبعاد: . من الناحية العملية» ستدخل العديد من 
العوامل الأخرى في القرار وسيتضمن الحكم البشري Las‏ عل سبيل «JM‏ 
كيف ينبغي L‏ تقييم أدائهم السابق» في ظل الظروف المختلفة . 

جدول 5.1 وظائف الموارد البشرية ومهام التنبؤ 
التوظيف: تحديد المرشحين المحتملين | هل نؤمن مرشحين جيدين؟. 
وإقناعهم بالتقديم للوظائف. 
il Lest: pe‏ مرشح»؛ يجب هل يتم عرض وظائف لمن سيصبحوا 
تلقى عروض العمل بالإدارة» أفضل الموظفين؟ 
لح سريت الو ماهي الممارسات التي تؤدي إلى تعيينات 
جديدة epe‏ گل سرع 


إدارة الأداء : تحديد الأداء الجيد أي الأفراد» سيحسنون الأداء؟ . 
والسيئ gud Wha lena‏ آداء اله ؟ 
تحديد من يحصل على ترقية . هل يمكننا توقع من سيقدم أفضل أداء 


فى ادوار جديدة؟. 
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الاحتفاظ بالموظف( (Retention‏ | هل يمكننا التنبؤ بمن سيغادر العمل؟. 
هل يمكننا التنبؤبمن سيغادرو |هل يمكننا تحديد الفوائد المهمة لمعظم 
إذارة Silica cesa‏ الموظفين لمعرفة ماذا نعطهم وبماذا 


" 
عندما تكون هناك اختيارات؟.» وما هى 


آثار مزايا العاملين (على سبيل «JUI‏ هل 


إذا كنا نتوخى الدقة» فلن فستخدم المقاييس التي أنشأناها للجولة الأولى 
Je‏ الأقل من التوظيف» »أي عدم التوظيف على أساس تلك العدابير» 5 ثم انظر 
كيف ترتبط الدرجات على تلك المقاييس بالأداء الفعلي لأداء pw‏ الذين 
تم تعيينهم؛ fole‏ باستخدام درجات تقييم الآداء كمقياس. إذا كنا دقيقين 
للغاية» فقد نقوم بعد ذلك بتعديل ممارسات الاختيار لدينا للاعتماد 781 Je‏ 
تلك التى كان أداءها أفضل. 

B‏ العالم المعاصر لعلوم البيانات فييما يتعلق بموضوع الاختيار بشكل 
ختلف du à jus DAR:‏ بقياسات النتيجة المرجوة والمرغوب فيها من 
الموظف. قد تتكون هذه نتيجة تقييم asl MI‏ . ثم يتم عرض المعلومات 
المتوفرة لدينا عن المتقدمين الذين تم تعيينهم. سنستخدم أكبر قدر مكن 
منه في نموذج تعلم (ML ) UY‏ قمنا بنقسيم العينة إلى النصف»ء وتم عمل 
نموذج مبنى على خوارزمية» تشرح سمات المتقدمين قدرالإمكان حول العباين 
في درجات التقييم» ثم تم تجربتها على النصف الاخر من البيانات GN‏ مدى 
جودة أداء الخوارزمية بشكل عام للتنبؤ هل الموظف جيد أم لا 

فى هذا السياق يقدم مدخل علم البيانات العديد من المزاياء فلا يتطلب 
الاه Od dm ru n‏ ا > أداء عملهم قبل ع 
ای ا اک iu‏ ی ی ر 
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معاً في توقع تعيين موظف جيد. من المرجح أن يكون هذا التوافق العام أفضل 
بكثير مما حققناه قبل استخدام عدد قليل من المعايير فقط» وقد يظهر شيئًا 

اقترح العديد من الملاحظين أن استخدام الخوارزميات يزيل الكثير من 
التحيز الموجود في عملية التوظيف. ويعتبر هذا بيان عادلء على الأقل إلى الحد 
الاق كرون ab‏ العا بير اتد لبعاء الخو روفية يما ى ذلك متاس 
النتائج» لا تنطوي على حكم بشريء والأكثر من ذلك إذا لم يتم منح مديري 
التوظيف حرية التصرف فيما يتعلق بكيفية استخدام درجات الخوارزمية 
من أجل المرشحين: 

يتمثل cen‏ قيود مدخل علم البيانات» في أنه يتطلب عدداً bas‏ 
من الملاحظات لبناء خوارزمية دقيقة. فتتطلب تقنيات تعلم الآلة 
machine learning (ML)‏ قدراً من البيانات» على العديد من الموظفين 
والكثير من الإجراءات المتعلقة بهم لإنتاج جواروفة كنبا ide Ends‏ 
ربما لا يمتلك الكثير من أصحاب العمل أو معظمهم ملاحظات كافية لبناء 
خوارزميات معقولة. 

أظهر: ت ادات تعلم الآلة machine learning (ML)‏ أن الأمر يتطلب 
بيانات أكبر لعحسین التوقعات )2013 -Gunqué de Fortuny etal.‏ من غير 
المرجح أن يقوم أصحاب الأعمال الصغيرة بتوظيف عدد GE‏ من الموظفين 
لبناء ء نموذج فعال لتعلم aM‏ في البداية عل الأقلء يقتصر علماء البيانات 
Led‏ على البيانات التي تم جمعها بالفعل عن المتقدمين.كما أن هناك عدد 

من القيود TESI‏ المهمة» فبموجب القانون» «Meu dee de‏ لا يمڪن ol‏ 
يكون لقرارات التوظيف والترقية في معظم البلدان تأثير سلبي Je)‏ سبيل 
JAM‏ إعطاء تقديرات أقل للتساء أوالأقلياث أوالمجبوعات المحمية الأخرى) 
دون إظهار أنهم يتوقعون الوظيفة الفعلية لكل شكل: go‏ مع ذلك» pes‏ 
ol‏ يتوقعوا نتائج أفضل من الممارنات: Se‏ التي ليس ذا تأثير سلبي. من 
خلال eel‏ التقليدي» uso‏ تضمين الجنس والعرق والعوامل الأخرى uh‏ 
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الصلة في نماذجنا المتعلقة بسمات محددة للمرشحين» يمكن القيام بها للآداء 
الوظيفي لمعرفة ليس فقط ما إذا كان لممارستنا تأثير سلبي بشكل عام ولكن 
أيضاً مكان حدوئهاء وفي خوارزميات علم البيانات» من الصعب للغاية تحديد 
تأثيرات أي متغير على حدة . 

في عام 2018» اكتشفت أمازون أن خوارزمية العوظيف لديها تأثير عكسى 
على المرشحات من النساء )2018 (Meyer,‏ حتى عندما لا يتم استخدام 

جنس المتقدمين كمعيار» فإن السمات المرتبطة بالمرأة يمكن أن تتسبب في 

a‏ ا لم يكن فهم المقاييس المحددة التي قسببت في ا نخفاض الدرجات 
للنساء els‏ على الفور» لذلك توقفت الشركة عن استخدام الخوارزمية» 
رحق أو LS‏ من cout]‏ وجوه ABMS‏ سببية بين اجنين ely‏ الوظيفي» فقد 
Y‏ نثق في خوارزمية تنص & uo‏ المزيد من الرجال البيض oY‏ الأداء 
الوظيفي جحد ذاته قد يكون ^$ شرا تحير اوقد تعر ناف آلف العاملة 
الحالية من خلال كيفية توظيفنا في الماضي (على سبيل المثال» قمنا بتوظيف 
عدد قليل من النساء)» وكان كل من النظام القانوني والأعراف الاجتماعية من 
Cels‏ أن Slas We‏ كبيرة لذ إذا Le‏ عل دل 
3 البيانات وحدودها 

أحد التطورات التي تدافع عن مدخل علم البيانات المتعلق بقضايا 
الموارد البشرية» هو توافر بيانات جديدة» تنضمن عمليات الموارد البشرية 
الكثير من المهام المنفصلة التي تؤثر على أداء المنظمة بطرق مهمة» ويتضمن 
كل منها مكاتب ore‏ وأدوار وظيفية» وتعليمات مكتوبة ومبادئ توجيهية 
gei‏ الأنغطة والتفاعلاات الفعلية et‏ الأطراف» (e‏ هذه العمليات 
lest‏ من البيانات» في شكل نصوص وتسجيلات duel,‏ فنية اک مع 
نتقال العمليات إلى الفضاء الافتراضيء يكون العديد من هذه المخرجات قي 
شكل «عادم )3( digital exhaust”‏ ^« وهو عبارة عن بيانات ت تتبع للأنشطة 
الرقمية ية de)‏ سبيل المثال» تطبيقات الوظائف عبر الإنترنت» وتقييم المهارات) 
التي يمكن استخدامها لبناء خوارزميات التوظيف. 
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بيدا codd‏ السلي لكل هذه البيانات الجديدة باستخراجها من قواعد 
SS‏ 
you Menu POEM a‏ الموارد البشرية 
إلى خلق مشكلة أخرى Les‏ من بائعين متخصصين يعالجون مهمة واحدة 
فقطء إلا أنه من الشائع ol (es‏ يكون لدی cole‏ العمل نظام من بائع 
ase! mi‏ درجات أداء spa own dad did iara‏ ومن 
إن التحدي morem de‏ البغرية وسا 
إدارة قواعد البيانات» es‏ البيانات الموجودة بحيث يمكن فحصها لان 
abs‏ نادراً ما كرون al oo‏ 


لتوضيح مدى Als‏ معظم جهود إدارة قاعدة البيانات الحالية مع 
عمليات الموارد البشرية» تشير الأدلة إلى أن غالبية الممارسين يستخدمون 
جداول بيانات Excel‏ لحنظيم وإدارة بيانات الموارد البشرية الخاصة بهم 
e‏ قليل ioe‏ من الأدوات المصممة لهذا الغرض مثل( Tableau‏ ( الشائع في 
تحليلات البيانات إلا 5i‏ البرامج الخاصة تستفيد من كم ceu‏ البيانات 
وابحيرات البيانات» التي يمكن بواسطتها أرشفة مجموعات البيانات المختلفة 
والوصول إليها بسهولة» ولڪن إعدادها ڪون ÚK‏ ويكون (Gane‏ فقط 
لعمليات البيانات الكبيرة» لذلك تظل غير مستخدمة في عالم الموارد البشرية . 
يتجلى التعقيد المتأصل في العديد من ظواهر الموارد البشربة في مشكلة 
ا للبيانات» وي مدى صحة البيانات وموثوقيتهاء فقد يكون أهم 
مصدر للتعقيد هو حقيقة أنه ليس من السهل قياس ما يشكل Mage Úb goh‏ 
نظرًا oY‏ متطليات الوظيفة كبيرة» ومراقبة نتائج العمل ضعيفة» والعحيزات 
المرتبطة بتقييم الأداء الفردي كثيرة . علاوة على ذلك» فإن الوظائف المعقدة 
مترابطة fe‏ بعضها البعض» > dolo;‏ فإن cab AI alal‏ غالباً ما يكون Y‏ 
ينفصم عن alal‏ المجموعة )2006 «(Pfeffer and Sutton‏ بالتالى بدون تعريف 
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واضح لما يعنيه أن تڪون موظفاً lige‏ سيواجه eS oae‏ من غيليات xj‏ 
البشرية صعوبة كبيرة في قياس الأداء؛ وهو ما ينتج عنه اتخاذ العديد من 
قرارات الموارد البشرية. 
من المعلوم أنه إذا كانت البيانات نفسها غير موضوعية» فلن تكون نتائج 
الخوارزميات (NEW NN‏ ولا توجد قائمة بالمتغيرات «القياسية» التي يختار 
أصحاب العمل جمعها والاحتفاظ بها من خلال عمليات الموارد البشرية 
الخاصة بهم كما هو الحال في OVE‏ مثل المحاسبة» حيث تختلف المقاييس 
السلوكية من خلال استطلاعات المواقف» على سبيل SM‏ وبشكل كبير 
داخل المنظمات» وتختلف مقاييس أداء الوظيفة لكل شكل؛ See‏ الاختلافات 
في محاسبة التكاليف تعنى أن التفاصيل التى يمتلكها أصحاب العمل بشأن 
تكاليف العمليات المختلفة تختلف اختلافا كبيراً Je)‏ سبيل JEM‏ هل 
يتم تتبع تكاليف التدريب» وإذا كان الأمر كذلك» فهل يتم تجميعها بطرق 
تحد من القدرة على فحصها؟) وما إلى ذلك » وعند مواجهة تحدي البيانات 
الموضوعية مكن BLA fall Glee‏ مى الدزوين Balad‏ من 
مجالات مثل y so 8l]‏ 3 تتوقع تتوقع مقاييس alal‏ مثالية Us‏ غير موجودة» من 
الأفضل اختيار المقايبس المعقولة والالتزام بهاء Bal‏ الأنماط والتغيرات في 
النتائج بدلاً من الاستمرار في العبث بالأنظمة للعثور على المقياس المثالي.فيما 
يل بعض الملاحظات فى هذا السياق : 
s ©‏ المعلومات من وجهات نظر متعددة وعلى مر الزمن. تسمح أدوات 
الموارد البشرية الرقمية بإجراء تقييمات سريعة في الوقت الفعلي بين الزملاء 
الذيى يستخدمون الأجيوة de e gered!‏ سبيل JM‏ 
«القياسات الموضوعية لنتائج الأداء القائمة على الأهداف المحددة مسبقًا 
شرات الأداء الرئيسية هي الأفضل» usd.‏ لا تكتمل أبداً pela LST.‏ 
en‏ أقل واقعية» مثل ما إذا كان أداء الموظف يتناسب مع ثقافة 
الشركة» حتى لوكانت هذه الحدابير has‏ الموقف الذي يقوم فيه الموظفون 
بتحسين الإجراءات الموضوعية القليلة Cle de‏ شيء T‏ 
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مج بيانات الموارد البشرية مع البيانات العجارية والمالية للشركة» hee!‏ 
cuu ~‏ الموارد Ali, A‏ عل أداء وحدة الأعمال. 

كما Cheol Why L Lab odtel be)‏ العمل big thse by?‏ 
8 كبيرة ة بما يكني لعمل برامج متخصصة للتعامل معها. في الوقت نفسه» 
لا تتطلب 13 مشكلة خوارزمية تعلم الآله fale (ML) machine learning‏ ما 
يحون هناك بيانات كثيرة ة كافية للإجابة على معظم الأسئلة العملية: مثل ما 
إذا كان Abell‏ عن طريق المدير العنفيذي » ين” ينتج بالفعل عمليات توظيف 
أفضل» يكمن التحدي هنا في تصميم نظام s‏ لإدارة البيانات. هذا هو 
السبب في ol‏ البائع الروسي IBS)‏ ( طون laeta‏ يسمى اتشخيص النظام Sxl‏ 
TS The diagnostic of a data ecosystem” (SLL‏ يتمثل هدفه في إجراء 
مراجعة شاملة ES‏ بيانات الشركة ذات الصلة بالاداء الفردي والجماعي» 
وتعتبر ls‏ التشخيص هي تقييمات كمية ونوعية لمصادر البيانات المتاحة 
وخطة عمل لإتاحتها لاستخراج البيانات ونقلها وتحميلهاء »وهي الخطوة الأول 
الحاسمة لأي إدارة بمساعدة الذكاء الاصطناعي. 

تتمتع الأدبيات الإدارية بميزة مهمة على فى البيانات لتوضيح العلاقات 
السببية» عل عكس التنبؤات من الارتباطات بين المتغيرات الملاحظة في تعلم 
الآله «machine learning (ML)‏ فكلما قلت البيانات الق نمتلكهاء قل مايمكننا 
تعليه من خزيلات البياناكه وكليا ا سا أكثر الرسوع للنظريات eM,‏ 
السابقة لتحديد المتنبثين السببيين لنتائج الاهتمام؛ ويجب ól‏ يتطلب بناء 
الخوارزميات أن تتكون افتراضاتنا حول ما يجب تضمينه في النماذج مطروحة 
على طاولة النقاش ليراها الجميع و ويقتنع اشاب المصلحة الآخرين بدقة 
هذه الافتراضات» وفي النهاية باستخدام البيانات والتحليل (ou rel‏ غالبا 
ما Jot‏ صياغة معل هذه الافتراضات إلى متافسة بين أضحاب اللضلحة 
هذا هو المجال الذي يلزم فيه إضفاء الطابع الرسمي على العملية التي تستبق 
مساهمات laugh‏ المصلحة. 

عندما تكشف عملية رسمية عن خلافات كبيرة فيما يتعلق بالعوامل 
السببية» قد تتضمن طريقة المضي (Orc‏ فى إنشاء بيانات إضافية من التجارب 
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العشوائية من أجل اختبار الافتراضات السببية. اشتهرت Google‏ بإجراء تجارب 
لجميع أنواع ظواهر الموارد البشرية» £25 من العدد اس للمقابلاات لكل مرشح 
وظيفة إلى الحجم الأمثل لطبق العشاء في الكافتيريا (2015 (Bock‏ إذا لم تؤد 
المناقشات والتجارب وإقناع القائد إلى إجماع معقول على Tl‏ السبي الذي 
يولد نتيجة الاهتمام» فمن المرجح أن تكون تحليلات الذكاء الاصطناعي متكافئة 
JUL,‏ يحب تجنبها حتى يمكن الحصول على بيانات أكثر أو أفضل. 

تتمثل cam]‏ عوامل الجذب في استخدام البائعين في قدرتهم على دمج 
البيانات من العديد من ااب العمل» وإنتاج مجموعات بيانات كبيرة 
Lo‏ يكني لإنشاء الخوارزميات الخاصة بهم. وطالما استخدمت Je‏ هذه 
الأساليب مع اختبارات اختيار الورق والقلم النمطية؛ is. yj‏ تُعرف Eusi‏ 
الآن باختبارات ما قبل التوظيف. على سبيل المثال» تمكنت شركة ADP‏ التي 
تتعامل مع عمليات كشوف المرتبات الخارجية لآلاف الشركات» من تسخير 
هذا المقياس لبناء نماذج تنبؤية للتعويضات» وكانت الشركات العميلة على 
استعداد لإتاحة بياناتها هذا النموذج مقابل الوصول إلى النماذج الحنبؤية 
والمقارنات المعيارية. 
4 هل يمكننا الوثوق فى بيانات الموظفين؟ 

في العديد من مجالات العمل والحياة التنظيمية وربما في معظمهاء لدينا 
aie‏ عبرل د clon c‏ ص اليانات الى lues‏ 
نحن نثق في أرقام المحاسبة الداخلية وأرقام جودة التصنيع لديناه ولڪن عندما 
plan‏ الامو )3535 الفعل البشرية» فإن هذا ليس هو SET‏ فيمڪن للموظفين 
والمرشحين تشكيل أو تحيز ردودهم بطرق إستراتيجية « اعتماداً على الطريقة 
التي يعتقدون انها بتكم بها البيانات» من المتوقع تقريبًا ol‏ خبر مقدمو 
الطلبات» Colonel «Jul de de‏ العمل Le‏ يعتقدون ól‏ صاحب العمل 
يريد سماعه. 


للحصول على المزيد من البيانات الصحيحة؛ تبحث المؤسسات OV‏ عن 
مصادر بديلة يمحكن اعتبارها أكثر موثوقية» مثل وسائل التواصل الاجتماعي 
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خت dpi‏ أن Alsas ASÍ al BY‏ دُستخدم هذه البيانات الآن بشكل 
شائع في التوظيف de)‏ سبيل SL‏ البحث عن دليل على السلوك السيى» 
والبحث عن دليل على الملاءمة) وتقييم «مخاطر الطيران» أو مشاكل الاحتفاظ 
بالموظف (على سبيل المثال» تحديد ملفات تعريف LinkedIn‏ المحدثة). أيضاً 
يستخدم البائع Vibe‏ كأدوات Abbas‏ اللغة الطبيعية لقياس فة التعليقات 
الى etd‏ الرظقرن غل Sled‏ الدروهة الداغلية»ما ساعد عل zadi‏ 
بمخاطر رحلة الموظف» كما إن البنوك لديها لوائح SÍ‏ صرامة تتطلب 
الإشراف عل الموظفين وقد قامت منذ فترة طويلة بتحليل بيانات البريد 
الإلكتروني ús‏ عن دليل de‏ السلوك الاحتيالي. وهم الاق دة Us‏ 
لعحديد المشكلات الأخرى. على سبيل المثال» قد يؤدي ظهور مصطلحات مثل 
(المضايقة) AS > 3 "harassment"‏ مرو ر البريد الإلكتروني إلى إجراء تحقيق 
داخلى لا كتشاف المشكلات في مكان العمل. 
إذا اعتبرت منشورات وسائل التواصل الاجتماعي أكثر موثوقية من 

مصادر المعلومات lags TES‏ ام مك کل البعد عن الوضوح بالطبع» 
الجهود المبذولة لاستخدام ألعاب الكمبيوتر لتقييم المرشحين هي حاولة أخرى 
للحصول على بيانات أصلية» في هذه الحالة حيث لا يعرف المرشحون بالضرورة 
كيفية تغيير ردودهم؛ لكنهم يحصلون بالفعل على المساعدة من شركات مثل 
JobTestPrep company‏ التي تساعد المرشحين المحتملين للوظائف في Lloyds‏ 
Js Bank‏ معرفة كيفية GE‏ نتائج جيدة في لعبة اختيار -Lloyds‏ سيظل 
de dr‏ بيانات موثوقة عن المتقدمين RERE‏ بسبب قدرة المرشحين 
عل edge Ged‏ الا ase‏ 

فى هذا السياق تبرز قضايا الخصوصية» فلا يرى بعض أصحاب العمل أي 
مشكلة في تحليل البيانات من أنظمتهم الخاصة؛ مثل البريد الإلكتروني € بينما 
يرى البعض الآخر أن ذلك مناسب WW‏ كانت النتائج مجهولة المصدرء على 
سبيل المثال» إذشاء تقييمات متوسطة عبر القوى العاملة ككل» OLS‏ البيانات 
d‏ مق سيتم الاحتفاظ بردود الاستبيان) وتغيير الغرض من البيانات (هل 
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سيتم استخدام تفضيلات وظيفتي كجزء من خوارزمية لتقييم آفاق الترقية) 
وتداعيات البيانات لق مكل “ie‏ ثر رسالتي حول زميل على تقييم eda (t‏ 
2017( يتعين على أصحاب العمل هنا مراعاة لوائح الحكومات المتعلقة 
بقضايا ا لخصوصية»ء مثل GAD‏ في أن يُسبى) BAU j‏ العامة لحماية البيانات 
(GDPR)‏ للا تاد الورك ينض الأول عل أنه يجب de‏ الأعمال العجارية 
تلبية مطالب الأفراد بحذف آثارهم الرقمية بعد فترة زمنية معينة ؛ والأخير 
يتعلق بمعالجة شاملة لجميع جوانب خصوصية البيانات في العصر الرقي 
(www.eugdprorg)‏ و ما إذا کان الجمهور العام والمرشحون للوظائف 
سيكونون متسامحين مع مراقبة صاحب العمل مثل أصحاب العمل هو أيضًا 
سؤال معروض. 

فيما يتعلق بالحلول التكنولوجية لقضية خصوصية البيانات» يعمل 
علماء الكمبيوتر بجد على ايجاد طرق تحليلية للبيانات تحافظ على الخصوصية 
وتعتمد على مفهوم الخصوصية التفاضلية في بناء الخوارزميات. هناء يتم اختيار 
البيانات Site Ka‏ أثناء عملية التجميع» ما يؤدي إلى «عدم تعلم أي 
شيءِ عن الفرد أثناء تعلم معلومات مفيدة حول السكان)» Dwork and Roth)‏ 
5 :2014). يمكن إضافة ضوضاء إلى الاستجابات Lond je‏ ا عل 
الأفرادء وبينما لا يعرف المحللون البيانات التي مُستخدم في التحليل والتي 
يتم استبدال بياناتها بالضوضاء» لكنهم يعرفون إجراء توليد الضوضاء وبالتالي 
يمكنهم تقدير نموذج على أي حال. 
5 بناء خوارزميات 

كما هو مذكور أعلاه؛ dole‏ ما يتم إنشاء الخوارزميات في علم البيانات 
بواسطة تعلم الآلة «machine learning (ML)‏ حيث تجد البرا مج نماذج 3 
البيانات» ويتم استخدام المعلومات الي نعرفها Y ^ oh jal‏ نعرفه. . عندما 

نشير إلى GML‏ هذا السياق» فهذا يعني أن البرنامج يراقب أنماطاً من البيانات 
من galls‏ لم يتممكن البشر من العثور عليها بسهولة. في العنبؤ العقليديء 
سيستخدم الإحصائي النظرية والبحث السابق لتحديد المتغيرات المستخدمة 
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في المعادلة لشرح الأحداث الماضية ومن ثم استقراء ذلك للمستقيل» أما فى 
LI‏ تقنية تعلم الآلة «ML‏ يأخذ البرنامج نفسه أي متغيرات متاحة ويرتبها بأفضل 
ada Een d JF a bd‏ عل o T‏ فإن العنبؤات 
سيغادر هذا es‏ وما " ذلك» ثم يتم aen‏ الملاحظات الجديدة EIE‏ 
عليها من خلال الخوارزمية فيما يتعلق باحتمالية ارتباطها بالحدوث. 

تخطو «إدارة الخوارزميات» خطوة إلى الأمام في استخدام الخوارزميات 
لتوجيه الحوافز والأدوات الأخرى لدفع» تحفيز أو إقناع العمال في الاتجاه 
الذي يريده عميلهم )2015 (Lee etal.‏ أو صاحب العمل فعله Netessine)‏ 
و2012 «(Yakubovich‏ على سبيل المثال تستخدم IBM‏ الخوارزميات لتقديم 
المشورة للموظفين بشأن التدريب المناسب هم» Fly‏ على تجارب الموظفين 
المماثلين ؛ يستخدم البائع Quine‏ التقدم الوظيفي للموظفين السابقين لحقديم 
توصيات لموظفي العميل حول التحركات المهنية التي تناسبهم. يقوم البائعون 
مثل Benefitfocus‏ بتطوير توصيات مخصصة لزايا الموظفين» بنفس الطريقة 
a)‏ | توصي بها Netflix‏ بالمحتوى بناءً على تفضيلات المستهلك» كما توصي 
Amazon‏ بالمنتجات de sly‏ سلوك الشراء أو التصفح. 

قد تؤدي خوارزمية تعلم الآلة ML‏ للتنبؤ بالمرشحين الذين سيتم تعيينهم € 
zl‏ أفضل من أي شيء استخدمه صاحب العمل من قبل OM‏ بناء gas‏ شامل 
جيد هو بالضبط ما تم تصميمه للقيام به في هذا الشأن. 

على عكس النماذج التقليدية القائمة على العلوم الاجتماعية؛ sly‏ تم 
تصميمها لتطبيق المعرفة حول المتنبثين الراسخين (مثل معدل الذكاء ) على 
القرارات المتعلقة بمن يجب توظيفه وعمل متنبئ واحد في كل مرة» تم تصميم 
تمرين الصضلاحية الوذ لمارسات ال طف AML!‏ ببساطة لحرفة ما إذا 
كانت هناك علاقة old‏ دلالة إحصائية بين كل مقياس يتم استخدامه كمعيار 
اختيار ومقياس النتيجة od‏ الصلة: الشكرى المنطقية gly‏ الموارد البشرية 
التقليدية هي أنها لم تتحسن eS‏ على الإطلاق في المشورة التي تقد 
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لأصحاب العمل بمرور الوقت» كما أن النصيحة من حيث القيمة المطلقة 
ليست جيدة. فعند التوظيف» عل سبيل «Ju‏ يتوقع المتنبئون المدعوون 
في هذا البحث de)‏ عوامل مثل الشخصية ونسبة الذكاء) القليل جداً من 
الأداء الوظيفي (معامل الصلاحية السموذجي 0 عل سبيل المثال» يترجم إلى 
شرح تسعة VUL‏ من التباين في Gidl wlis‏ فرصة Ub‏ لعحليلات 
البيانات لأداء أفضل» سروف bat‏ ذلك OY‏ هدفه هو فقط الحنبؤ وبناء Trp‏ 
شامل واحد باستخدام كل ما هو متاح للقيام بذلك» لا يقتصر الأمرعلى sas‏ 
صغير من النتائج الفردية في كل مرة بناءً على نتائج البحث السابقة 

Vas‏ لأن العملاء oli‏ ما يكون لديهم بيانات عن أداء الموظف يشعرون 
فيه Gall‏ لأنهم غالبا ما يتجاهلون البيانات المتعلقة بالمتقدمين الذين لم يتم 
تعيينهم» eel;‏ يريدون توفير الوقت» فإن المدخل الشائع 3 مجتمع البائعين 
هو بناء خوارزمية Ele‏ على السمات «الأفضل أداء) لشركة العميل Yas‏ من 
النظر إلى العباين بين جميع الموظفين على مقياس الأداء. ضع في اعتبارك 
على سبيل المثال» البائع HireVue‏ الذي يساعد العملاء على إجراء مقابللات 
الفيديو» يشتمل جزء من عرضها oy!‏ على خوارزميات contro-versial‏ 
35 تعتمد عل تعبيرات الوجه التي تم bell‏ في مقاطع الفيديو هذا. 
ويتم تطوير الخوارزميات أو ess»‏ عل البيانات المأخوذة عن تعادير الرجه 
لأفضل أداء في الشركة العميلة» ويتم تقييم المرشحين للوظائف بناءً عل مدى 
تشابه تعبيراتهم e‏ تعبيرات الخوارزمية . 

هل gemella‏ أن Lad au JE poles Leas‏ بادام uds E‏ قى deag‏ 
الاجتماع أمثلة مثل هذه العبثية لأنه لا يوجد سبب لتوقع مثل هذه العلاقة. 
y‏ تهتم نماذج machine learning (ML)‏ وعلماء البيانات الذين يقفون وراءهاء 
بالطبع» بما إذا US‏ نعرف السبب الذي قد يكون وراء هذه العلاقة أو ما إذا 
كان يتوافق مع ما نعرفه من البحث على البشر. إنهم يهتمون فقط إذا كانت 
هناك علاقة إحصائية كهذه. 

ومع ذلك» فإن المشكلة الأساسية في هذا المدخلء هي أنه «يختار المتغير 
التابع» من خلال فحص سمات أولعك الناجحين فقطء وليس ما يميز 
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أصضحاب ell‏ اليد عن Sage JW‏ قد كتف الكرارزمية سنات 
أصحاب الأداء الجيد aos‏ لكنها لا تحدد ما إذا كانت هذه CoL‏ ميزة Lim‏ 
عن تلك الخاصة بالمؤديين الآخرين. قد يكون لأصحاب الأداء الجيد والأداء 
السيئ نفس تعبيرات الوجه» لكن الخوارزمية لن تعرف ذلك أبداً لأنها لم 
تفحص الأداء السيئ أبداً. هناك مشكلة أخرى وهي أن استخدام خوارزمية 
أو أي معايير في التوظيف يجعل من الصعب معرفة ما إذا كانت هذه المعايير أو 
قاعدة القرار لا تزال gad‏ النتيجة المرجوة بسبب مشكلة اختيار العينة التي 
usd y‏ تقد Gata‏ الرشحين الذي لذ ينعلوق ld‏ لذلك ل xa Sas‏ 3 
ما إذا كان بإمكانهم الآن أداء أفضلء» في ظل استراتيجية مختلفة للشركة على 
سبيل المثال . الطريقة يقة الوحيدة لتجنب هذه المشكلة هي تحويل الخوارزمية في 
بعض LEN‏ وعدم استخدامها للتوظيف عل الأقل لبعض الوقت» Jel oy‏ 
توظيف بعض og‏ الذين لا يتناسبون مع معاييرها ومعرفة ما إذا كانوا 
الآن ريما يؤدون اوا أفضل من عدمه . 

هذه المفكلة المعبقلة في أن الاختيار على أساس معايير التوظيف» يمنع 
بالطبع معرفة تلك المعايير التي تنطبق على أي معيار. من خلال تمارسات 
لواحب القياسية المتمثلة في استخدام عدد قليل فقط من معايير الاختيارء 

فمن الممڪن lool, Ghats Gli!‏ قلى al Vi‏ 43 تأثير de)‏ سبيل المثال )» 
التوظيف عل مجموعة مختلفة من المدارس. تعمل الخوارزمية التي تم إذشاؤها 
بواسطة (ML) machine learning‏ ككيان واحد يقوم بتجميع العديد من 
le col pas‏ ند امل نتيجة لذلك» يكون من الصعب للغاية إيقاف 
تشغيل معيار واحد فقط . 

ol oe‏ يؤدي الاختيار المبنى على الخوارزميات أو أي مجموعة متسقة 
من المعايير UE E‏ إلى نوع من العلاقة الزائفة بين خصائص العمال تسى gen‏ 
المصادم collider effect)‏ ( 3 علم الأويئة والآن 3 علم البيانات Pearl)‏ 
2018( يحدث عندما يتم اختيار العينات بطرق تقيد نطاق المتغيرات» Sy‏ 
تُعرف ا باسم «تقييد النطاق)” "range restriction"‏ في علم النفس. قد يجد 
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صاحب العمل الذي يختار تعيينات جديدة tly‏ على درجات الكلية واختبارات 
الضمير» على سبيل المثال» أنه لا يتم تعيين المرشحين الذين ليس لديهم درجات 
جيدة ولا درجات جيدة في اختبارات الضمير. لذلك عندما يبحث صاحب 
العمل عن Be‏ بين الدرجات الجامعية والضمير الجي بين موظفيه» فإنه A‏ 


بشكل ele‏ يمكن لعملية الاختيار هذه أن تقلل من نطاق المتغيرات 
ذات الأهميةء ما Jat‏ العثور عل التأثيرات الحقيقية أكثر صعوبة. على سبيل 
المثال» إذا قمنا بتعيين المرشحين الحاصلين على درجات جامعية جيدة فقط» فقد 
يكون من الصعب تحديد علاقة حقيقية وإيجابية بين الدرجات والأداء الوظيفي 
« لأن تباين الدرجات في العينة محدود للغاية لتحديد هذه العلاقة. يحدث تقييد 
النطاق Ui‏ عندما يضع المتقدمون أنفسهم في مجموعة من المتقدمين للشركة» 
وهي الخطوة الأول في إطار «الجذب - الاختيار - التعيين» المعروف Schneider)‏ 
1987( خوارزميات التي تعتمد فقط على بيانات من القوى العاملة الحالية تخلق 
هذه الظاهرة» وهي ليست مشكلة إذا تم فهمها بشكل صحيح. 

على سبيل «Jui‏ عندما قدم أكبر بنك روسي Sberbank"‏ عوامل cle‏ 
SAP‏ بذل ge‏ كبيرًا لبناء نموذج تنبؤي لموظف le‏ الأداء. على الرغم من 
توفر سجلات مفصلة لتقييمات أداء الموظفين» وسجلات العدريب والتعليم؛ 
والتحركات المهنية» والخصائص الاجتماعية والديموجرافية وما إلى ذلك» إلاأنه 
لم يتحقق نموذج موثوق به )2018 (Fukolova‏ و بدلا من البحث المستمر عن 
بيانات ونموذج أفضل» يمكن للمرء أن يفكر فيما I]‏ كانت عملية الاختيار 
وبالتالي ob‏ النطاق المتبقي من عوامل الأداء المرصودة تصبح مقيدة وغير تنبؤية. 

يمكن أن يكون العديد من جوانب عملية النمذجة في حد ذاتها تمثل 
Lad‏ أيضاً. على سبيل المثال» هناك AST‏ من مقياس واحد لمدى «التوافق» مع 
البيانات. تتعلق إحدى الحالات المعروفة هذه المشكلة باستخدام خوارزمية 
machine learning (ML)‏ من قبل القضاة في مقاطعة (بروارد) بولاية فلوريداء 
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He مت اب‎ bush لاوجب إطلاق سرام خض‎ ae 
على بيانات حول ما إذا كان المفرج عنهم قد انتهكوا‎ Bly تم تدريب الخوارزمية‎ 
شروط الإفراج المشروط. يتمثل التحدي في البيانات في أن غالبية الأفراد في‎ 
مجموعة البيانات كانوا من البيضء وبالتالي كانت الخوارزمية مدفوعة إلى حد‎ 
uasa عق‎ cole s AS 

تنبا الخوارزمية بمعدل النكوص بشكل صحيح بمعدل متساو للبيض 
والسود» ولكن عندما لم يم التنبؤ بدقة» كان من المرجح بصورة ة أكبر» للتنبؤ 
بالسود ES‏ من البيض (2017 سحاد المشكلة ol T‏ الخوارزمية لا 
يمكنها تحسين أكثر من مقياس واحد للملاءمة 
6 ما يجب القيام به: تحديد التحديات ومعالجتها . 

الكثير من التحسينات التي يمكن أن نتوقعها من الخوارزميات القائمة 
على علم البيانات في مكان العمل؛ هي كونها ببساطة تنظم عملية صنع القرار. 
نعلم أنه عندما يستخدم مديرو العوظيف أحكامهم الخاصة» فإنهم يتخذون 
قرارات «(Hoffman et al. 2015) m.‏ وهذا ليس ee [REP‏ ادرا ما يتم 
تدريبهم على كيفية التوظيف. لا يتطلب الأمر استخدام الخوارزميات لتحقيق 
ذلك بالطبع. تشير الأدلة» على الرغم من ذلك» إلا أن Ly bd‏ يمكنها 
القيام بعمل أفضل في تقييم من سيتقدم خلال عملية التوظيف مقارنة 
بمديري العوظيف )2017 (Cowgill‏ 

إحدى أدوات الاختيار الممكنة لعملية التوظيف الموحدة هي محاكاة 
الوظيفة. فبسبب الخدمات اللوجستية المعقدة والتكاليف المرتفعة» فقد تم 
lb yl pagal‏ الإستزانيجية عالية اللتخاطر وإدا رقها من قل مرا کر weet‏ 
متخصصة: و الذكاء الاصطناعي والتقنيات ols‏ الصلة» مثل الواقع الافتراضي» 
تجعل محاكاة الوظائف أكثر واقعية ية وأقل تكلفة وقابلة للتطوير بدرجة كبيرة. 
سيؤدي استخدامها في التوظيف إلى وجود بعض مقاييس الأداء s Az‏ 
المرشحين للوظائف Jub,‏ تقليل تأثير المصادم (تقييد النطاق) the collider‏ 
restriction) effect‏ range(.ڊJSw‏ كير إن لم يتم القضاء عليه (P‏ 
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الطريقة البديلة للتخلص من تأثير النطاق الضيقءهي استخدام خوارزميات 
الاختيار المدربة عل جموعة أكبر من المرشحين للوظائف ذات الصلة في نفس 
الضداعة ode A2‏ الرارزميات ق الاعهار فرص سوق العمل Joke‏ 
للمرشحين: أين تقدمواء وما هي العروض التي تلقوهاء ومن حيث المبدأء كيف 
أدوا 3 الوظيفة. نفذت شركة EdGE (https://edgenetworks.in)‏ هذا المدخل 
لشركات تكنولوجيا المعلومات الندية الكبيرة باستخدام بيانات مكثفة 
من شركات التوظيف الحندية. قامت مؤسسة المجتمع العالمي ومقرها طوكيو 
(IGS: www.i-globalsociety.com)‏ بتجميع بيانات (البيانات الضخمة) BD‏ 
الخاصة بها من آلاف الطلاب من الجامعات اليابانية الذين يتقدمون لشغل 
وظائف cul‏ عملاء IGS‏ والشركات الكبرى في اليابان.( لسنا على ple‏ بحل 
مشابه للولايات المتحدة ). 

في سياق الموارد البشرية» هناك العديد من الأسئلة المتعلقة بالعدالة 
أ ASÍ‏ هده الأمور وضوحاً هو الاعتراف بأن أي خوارزمية » من المرجح 
zi‏ يكون الإيقاع فيها وداش ومن المحتمل B‏ يؤدي وجود تمييز سابق 3 
البيانات المستخدمة لبناء خوارزمية توظيف» de)‏ سبيل المثال ) إلى نموذج 
قد يختار بشكل غير مناسب الذكور البيضء» بالتالى الإجراءات التي تستخدم 
تلك الخوارزميات تخاطر بإعادة إنتاج العنوع الديموجرافي الموجود في البيانات 
التاريخية» لذلك تظهر النتائج المتحيزة لخوارزمية التوظيف في أمازون المذكورة 
أعلاه عن هذه المشكلة الشائعة بالضبط: نظرًا لتوظيف عدد أقل من النساء 
ف Wall‏ ولان الرجال حصلوا غل درجات أداء (lel‏ كانت الكوارزمية تختار 
النساء» حتى عندما لا يكون الجنس مطللوباً في مجموعة البيانات المرشحة» 
esl‏ يات GU‏ مثل hal osi e us‏ ال ]48 

في سياق الموارد البشرية» هناك اعتقاد شائع الانتشار بأن تقييمات 
المرشحين والموظفين تتشكل بشكل كبير من خلال تحيزات المُقيم؛ والأكثر 

شيوعاً فيما يتعلق بالتركيبة السكانية. Ji of ots‏ لابو 
التحيز من خلال توحيد تطبيق المعايير على النتائج وإزالة المعلومات التي لا 
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علاقة طا بالأداء ولكنها قد تؤثر على قرارات مدير العوظيف» مثل العرق 
itl)‏ للمرشحين )2018 (Cowgill‏ ومع ذلك» فإن العوامل التي قد تبدو 
غير مناسبة قد تعمل على تحسين القدرة العنبؤية للخوارزميات» مثل الحالة 
الاجتماعية للجامعة الأم؛ وكيف نوازن بين الملاءمة والقدرة العنبؤية. 

E أدت حقيقة أن سل لس‎ | 
E E Wes E ce 

من القوى العاملة rec‏ « و يشير التمييز إلى الإجراءات المتخذة sky‏ عل 
السمات الديموجرافية e A‏ الممارسة العملية يتم قياسها من خلال gelb‏ 
السلي» وهو دليل ol de‏ قرارات أي صاحب ها i.a‏ أقل من eie‏ 
الجيدة de)‏ سبيل المغال» التعيينات والترقيات) و/ أو عه معدل حدوث 
عت (عل سبيل «Jui‏ عمليات a‏ عن المعدل الأساسي الذي نتوقعه . 
التي ape we‏ المستقبلية ) فإن igea‏ اوسرد ضد NC‏ العأثير 
a eae Ta oo‏ الخال 2-0 المرجوة GU;‏ 
; تنبؤات دقيقة مع تأثير ضار أقل. با ھت Sere ie WE‏ 
لمجرد معرفة السمات التي قد تولد تأثيراً سلبياً وهو أمر ضروري لمعرفة ما I5]‏ 
کان يمكن الدفاع عن هذا العأثير. 

2n‏ هو o» eel TE‏ هيكلة s d Je E‏ والترقية 
اس سر كاك ولكن نظراً er.‏ 
تقلل العملية إلى معيار واحد مع القليل من استخدام الحكم الشخصى؛ فمن 
الأسهل أيضا رؤية آي تيز موجوة بالقعل؛ فهل سيجد أصحاب العمل أنه من 
المجدي تحمل المخاطرة الأكبر المحتملة باتخاذ إجراء قانوني من أجل تقليل 
T ESSE‏ الآن» ليس لدينا أي دليل ثقوله. 
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bae l3]‏ إلى مثال انتهاك الإفراج المشروط أعلاه» فسيبدو أن الطريقة 
الأفضل لبناء خوارزمية للتنبؤ بانتهاكات الإفراج المشروط » ستكون إذشاء 
واحدة منفصلة للسود والبيض» و في سياق قرارات الموارد البشرية» قد يبدو 
ذلك جذاباً Last‏ لإنشاء خوارزميات توظيف منفصلة» على سبيل المثال» للرجال 
والنساءء بينما قد تكون هناك تحديات في استخدام مثل هذه الخوارزميات 
de)‏ سبيل «Jill‏ كيف نقارن درجات هذين النموذجين المختلفين)» فإن الأطر 
القانونية لن تسمح لنا بمعاملة هذه المجموعات الديموجرافية بشكل مختلف 

ud‏ هده | Aka‏ الإهتمام العام شان dA) SSL‏ بين اة 
والإنصاف التي يحب مواجهتها في أي تطبيق لتعلم الآلة في الموارد البشرية 
SG (Loftus etal. 2018)‏ في كيفية تغيير دور النص في cp sl pay als l‏ 
المقبول ULS‏ استخدام الخوارزميات HAY‏ قرارات تكافئ الموظفين بشكل 
أساسي» مثل من يجب ترقيته ومن يجب تعيينه في المقام الأول. ولكن ماذا 
عن الاستخدام الحتمي للخوارزميات Class‏ الموظفين؟› By ce‏ الخوارزمية 
التي تتنبأ بالمساهمات المستقبلية متاحة في معظم الأوقات في وقت ما لا تخاذ 
قرارات التسريح» زماذا عن الشخض الذي يتنبا ومن سسرق الشركة ويب 
Jp!‏ عنه قبل أن يفعلوا ذلك؟ . 

هنا نواجه مشكلة» قد Jalg‏ المفهوم النفعي المتمثل في النهوض بالصالح 
العام في استخدام الخوارزميات التنبؤية للتخلص من المشكلات والموظفين 
المكلفين. عندما يكون Gabl‏ هو تحسين نجاح الأعمال ببساطةء فإن اتخاذ 
القرارات بشأن الموظفين بناءً على احتمالية أفعاطم يبدو معقولاً. 

المجمعات abl, dy jal)‏ القانوية تقدر Yaa‏ هذا المشعل. قد 
يكون استخدام هذا الإطار el‏ مرفوضًا للغاية MAY‏ قرارات تكافئ 
الأفراد أو تعاقبهم بناءً عل سمات مرتبطة فقط بالسلوكيات المرغوبة» خاصة 
إذا كانت هذه السمات مجرد توقعات احتمالية للسلوك المستقببي. إقالة موظف 
على سبيل المثال لان لديه سمات مرتبطة باولعك الذين اختلسوا في الماضي» » 
يُنظر adl‏ عمومًا على أنه أمر مرفوض . 
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نلاحظ وجود مدخلين أن يحرزا تقدمًا على الأقل في بعض القضايا المذكورة 
cel‏ المدخل الأول الا AS‏ شيولية هو الاکتشاف السبي(( causal discov-‏ 
sl cery‏ تحديد المتغيرات في البيانات التي تسبب نتيجة الاهتمام؛ مثل الأداء 
الوظيفي الجيدء بدلاً من تلك التي قد ترتبط بها ببساطة» ضع في اعتبارك 
السؤال d‏ ما إذا كانت الحالة الاجتماعية لجامعة المتقدم تتنبا باداء وظيفته 
إذا تم 3 تعيينه» فمن منظور إنشاء الخوارزميات» يڪفي إذا of‏ مقياس DL)‏ 
E‏ يساهم في الدقة الكلية لخوارزمية ENT bs‏ الوظيفي G loas‏ 
Le ARE AE S AE ool tot‏ إذا نت العلا بين 
الوضع الاجتماعي والأداء الوظيفي صحيحة في حد ذاتها ( ليس فقط كجزء 
من خوارزمية tas AS]‏ )وما إذا كانت علاقة سببية» يلاحل ان dose‏ 
العلاقة Rell‏ هو dut‏ تخسر | Aue AS‏ 
من الواضح أن الخوارزميات السببية هي أكثر قابلية للدفاع في محكمة 
القانون» pe T Fu,‏ عل الأقل بعض القيود القانونية التي نوقشت 
eel‏ فهى uos‏ أكثر Noe‏ بسبب المواصفات الصريحة للمسارات السببية 
من الخصائص الح اة الديبيك الية [لاداي نا — للأفراد بالاعتراف 
بخصائصهم المعززة de) NES‏ سبيل المثال» العزيمة أو gil‏ الجوهري) بشكل 
مستقل عن عضوية المجموعة JULI Sus‏ الجامعية والتدخل للتعويض عن 
مساوثهم الاجتماعية والديموجرافية» على سبيل المثال» لإفشاء (Sod‏ دعم قوية 
qoe‏ من lla dy LL! oll‏ إن audes‏ ان ریو 
الاعتماد السبي على عوامل خارجة عن سيطرة الفرد» مثل الجنس المدرك 
E perceived race‏ مکان ولادتهم» )7 :2018 Jub, «(Loftus etal.‏ يتم 
التعامل معهم كأفراد وليس كأعضاء في المجموعة. ويحل الإنصاف الفرديء 
في هذه الحالة» حل عدالة المجموعة. 
يمكن acl ol‏ خوارزميات sea SJ‏ الاكتشاف السببى causal),‏ 
discovery‏ ( من خلال البحث عن المخططات السببية الق تناسب البيانات 
المتاحة» يجري تطوير هذه الخوارزميات بصورة ذشطةء لا يتطلب تفسيرها 
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PAE ساب الحا‎ edes Ts uS ee قد‎ Catt 
يمكن‎ ALI وعندما تكون البيانات غير‎ «(Malinsky and Dansk 2017) 
للمرء اختبار السببية لعوامل محددة بطرق شبيهة لأبحاث العلوم الاجتماعية‎ 
التقليدية» مثل التجارب الميدانية.‎ 
حدود التحسين‎ 7 

mauu ا‎ dice 
هذه النتائج عشوائية‎ ob تقترح الاعتراف‎ MEM 
فعندما نواجه صعوبة‎ ba and Denrell, 2 ¢ Denrell etal. 2015, L.L.l 
. الصلة‎ edis tay) التطلنات‎ 

تظير SLE‏ أن الموظفين يرون أن العليات العهوائية غادلة فى ديد 
النتائج المعقدة وبالتالي غير المؤكدة )2002 (Lind and Van den Bos‏ وتعتبر 
العشوائية ثية جذابة بشكل dn‏ عندما يكون هناك lag à bn‏ 
حيث يم b aN poll‏ حرفا أسهل يكير في محمله من 
إخبارهم أنه كان اختياراً تقريبياً (لقد كنت جيدًا تقر يبأ من ناحيةء ولكن 
شيا صغيراً كان يمڪن أن يغير النتيجة ) أو أنه لم يڪن قريابٌ (لم تكن 
haw lhe‏ ولڪن لا يوجد شيء يمكنك القيام به ليكون مهما). 

ترتبط القابلية ال las, aver‏ بمفهوم العدالة» وفي هذه الحالة 

مدى فهم الموظفين للمعايير المستخدمة في القرارات المستندة إلى تحليل 
البيانات» Sau‏ من السهل فهم قاعدة قرار الأقدمية المعروف» حيث Jes‏ 
كي ر الموظفين من كبا رالسن على الأولوية» وتشعر بالنتيجة go‏ لولم نحب 
آثارها دائماً. يعد فهم خوارزمية لغة الآله (ML)‏ المبنية على مجموعة مرجحة 
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من عشر عوامل متعلقة بالأداء» acad‏ في الفهم» خاصة عندما يقوم 
الموظفون بعمل مقارنات حتمية مع 2 بعضهم البعض ولا يمكنهم رؤية أساس 
النتائج المختلفة» فمثلاً (الأساتذة الذين يتعين عليهم ol‏ ار للطلااب 
سبب اختلااف درجاتهم عن درجات أصدقائهم؛ الذين يعتقدون أنهم nd‏ 
إجابة ABE‏ يعرفون هذه المشكلة.)» فة فتصبح الخوارزميات أكثر دقة كلما كانت 
أكثر تعقيد الاو ا اما لسرا 

Ue sol db‏ المعروفة ias‏ قابلية الشرح للمستخدمين فى تطبيق 
Oncology‏ الخاص بشركة IBM Watson‏ واجه هذا التطبيق مقاومة كبيرة من 
أطباء الأورام؛ لأنه كان من الصعب عليهم فهم كيفية وصول النظام إلى قراراته 
وبسبب افتقار التطبيق إلى الشفافية » كان من الصعب عل الخبراء الأطباء قبول 
التوصيات التي أضدرها تطبيق هذا النظام والتصرف flo‏ عليه Bloomberg)‏ 
2018( خاصة في سياقات «المخاطر nc‏ مثل تلك التي تؤثر على حياة 
الناس» أو حياتهم المهنية» ومن ol ex‏ تصبح القدرة عل الشرح ضرورية 
لتوضيح الاستخدام الناجح ola‏ تعلم الآلةء و نتوقع تقدما | Tas‏ في هذا 
المجال في السنوات القادمة» بسبب موجة الاستثمار فى القطاعات العجارية 
والحكومية الموجهة نحو الذكاء الاصطناعي القابل للتفسيرءعلى سبيل المثالء 
أطلقت وكالة مشاريع الأبحاث الدفاعية المتقدمة الأمريكية (DARPA)‏ 
«the US Defense Advanced Research Projects Agency‏ والمعروفة بتمويلها 
الناجح لبحوث اختراق المسار في Ue‏ تكنولوجيا المعلومات» مبادرة رئيسية 
حول الذكاء الاصطناعي القابل للتفسير (XAI) explainable artificial‏ 
intelligence‏ مع مجموعات الأدوات البرمجية والنماذج الحسابية المتوقعة بحلول 
عام 2021 /https://www.darpa.mil/program)‏ ( الحفسير- الذكاء الاصطناعي). 

إن اتخاذ القرارات بواسطة خوارزمية» حتى لو كانت موضوعية أكثر من 
oll Lal‏ يتخذه oa‏ له عيوبه ad‏ وللتوضيح؛ من المعلوم أن العلاقة 


بين المشرف ومرووسيه أمر بالغ الأهمية slay‏ المرؤوسين» وأن جودة تلك 
العلاقة قة تعتمد على التبادل الاجتماعي: Uh‏ كمشرف أعتني بك» وأنت بصفتك 
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مرؤوساً تؤدي وظيفتك بشكل جيد. ١‏ حتى عندما يڪون لدى الموظفين التزام 
قليل تجاه صاحب العمل» فقد يشعرون بالالتزام تجاه مشرفهم؛ إذاً كيف يتأثر 
هذا التغيير عندما يتم اتخاذ القرارات التي اتخذها المشرف بواسطة خوارزمية 
بدلا من المشرف Ge‏ يتم إبلاغه بها ؟ إذا كلفني مشرفي بالعمل في عطلة 
نهاية أسبوع هذا ee‏ ؛ وهو أمر لا أرغب في فعله كثيراً فقد أفعل ذلك دون 
Cee‏ إذا اعتقدت أن مشرفي کان slo‏ بالنسبة لي: قد أتعاطف ge‏ مع 
T 2 M M a aa‏ 
إذا لم يكن «AS AMI‏ فقد أذهب لتقديم TIE‏ وأتوقع علاجاً 

أفضل في المستقبل. ولكن عندما يتم إعداد جدول العمل عن طريق برنامج» 
فليس لدي أي نية حسنة مع هذا البرنامج؛ » ولا يمكنني التعامل ae‏ ولا 
يمكنني الشكوى من ذلك» وقد أشعر gl‏ لن أتوقف عن الجدول الزمني 
للعمل في المستقبل. عندما due. jul‏ شركة البيع بالعجزئة Belk‏ مثل هذه 
المخاوف» سمحت الشركة لمديري المتجر بتعديل الجداول الزمنية التي تم 
usus]‏ يراسظة الكمبيوقر من أجل قلبية cles‏ العمال الشخصية 
واللمماعية Rana wally‏ أن sel‏ جداول العمل زا دت lee‏ إلى حب 
Ley e‏ العمال gelatin)‏ ولخرون: 2014( بشكل cele‏ يوضح هذا المثال 
أن إدخال خوارزميات تعلم الآلة عل أنها تمكين للمديرين وليس بدلاً من 
رقابتهم؛ هو المسار المفضل . 

فين «9l Leb‏ قد تكرن هناك اسات يعكرق فيها قبول القرارات 
أسهل عندما Aye ls Ies‏ غا قد يفخذها QU]‏ خاصة عندما يبكون 
We‏ القرارات عواقب سلبية. cS, cama «Jui de^ ue‏ (أوير) 
بشكل سلبي للزيادات المفاجئة في الأسعار عندما يدركون أن شخصاً ما قد 
حددها (يحاول استغلاهم) PEN‏ من خوارزمية» وتشير الأدلة التجريبية إلى 
أن sla‏ لقيول tine datas psit y lad aol‏ على كيف يتم 
تحديثها للتعامل مع الأخطاء )2014 .(Dietvorst etal.‏ 

ترتبط هذه القضايا GULL‏ في القرارات التي يتخذها الأفراد والتي 
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تلاشت Jeol an‏ إلى الخوارزميات» فإذا تولت الخوارزميات التعيين ولم 
يلعب المشرفون أي دور في العملية؛ على سبيل SLE‏ فهل سيكونون ملتزمين 
بالتعيينات ا لجديدة كما لوأنهم اتخذوا قرارات التوظيف؟ . 
8 المناقشة والاستنتاجات 

في oe‏ أن استخدام الذكاء الاصطناعي للأغراض العامة لا يزال بعيد 
«Jui‏ في أي Jde‏ من OVS‏ النشاط البشري» Ob‏ سرعة التقدم ور 
أنظمة الذكاء الاصطناعي المتخصصة في الرعاية الصحية وصناعة السيارات 
ووسائل التواصل الاجتماعي والإعلان والتسويق كبيرة» وتم إحراز تقدم أقل 
يكير فى القضايا الم aya‏ اللرظفيق سم بق Jol Al‏ الأول مق مسار 
الذكاء الاصطناعي؛ وهي القرارات الق تسترشد بالخوارزميات» بينما تستمر 
التحديات المحددة في هذه الورقة» فإننا ندعو إلى العنفيذ التدريجي للتقنيات 
الجديدة التي تبدأ بالتقييم؛ والخبرة» وتغيير عمليات الموارد البشرية والإدارة 
erent‏ يدلا من النظر فى خصائص العمال التي تحدد بشكل أفضل glai‏ 
يمڪن ol‏ يكون خفض التكاليف من خلال العخلص o^‏ الأدوات غير 
الفعالة وأتمتة الآخري Gas‏ واقعياً على المدى القصير إلا أنه يحب السعي 
iain‏ مكاسب كبيرة فيجودة ots‏ ر eof‏ الموظفين ف Gall‏ الطويل. 

ولكن إلى أي مدى تتطلب التغييرات التى نقترحهاء إعادة هيكلة وظيفة 
الموارد البشرية ؟ وهو سؤال مهم بالتأكيدء حيث يحتاج قادة الموارد البشرية إلى 
فهم وتسهيل مراحل إذشاء البيانات وتعلم الآلة فى دورة حياة الذكاء الاصطناعي» 
و جب ol‏ يسمح تحامل بيانات الموارد البشرية مع بيانات الأعمال والبيانات 
المالية لإدارة الموارد البشرية» بتحديد مساهمتها من الناحية النقدية في Ble‏ 

سيتعين على المديرين المباشرين تحديث مجموعة مهاراتهم أيضاء فبالنسبة 
هم يجب أن يتضمن الذكاء الاصطناعي مايسمى"الذكاء المعزز) augment-"‏ 
ed intelligence‏ € وهو استخدام مستنير لرؤى تحليلات القوى العاملة 3 
صنع القرار» و e jus‏ الأدبيات حول الإدارة القائمة على الأدلة مدخلاً بايزياً 
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(a Bayesian approach )‏ لعحديث المعتقدات الإدارية بشكل منهجي بمعلومات 
جديدة )2018 «(Barends and Rousseau‏ ونحن نعتبرها نقطة انطلاق مفيدة 
لإدارة الذكاء الاصطناعي أيضا. 
aby! Soul‏ فللوهلة الأول colgado lal yay‏ متعددة cp‏ 
غلماء c 292729 Bhalla 5, SI‏ صارمة للخصوصية والسرية» وخبرة 
الشركات والعديد من الاستشاريين المحليين في تحليلات البيانات» ونعتقد ان 
الشائعات حول زوال البحوث الإدارية أمر مبالغ فيه بشكل صارخ لعدة أسباب: 

Add Rada إل‎ gee مقر‎ M الى‎ age هان‎ uae US 15] Ai 
3 es) فستصبح خبرة المجال والنظرية حاسمة مرة‎ « (causal modeling) 
de الخارجيون رحق علماء البيانات‎ d هذا د . ثانيّاه يمتلك‎ 
J المختلفة‎ vs "P B الأكاديبي‎ dul e e تستدعي ذلك‎ 
ic Mod idle M A en قابلة‎ ice عل‎ en البيانات‎ bon 
عل‎ Den بعد‎ HARKin Ew en من أنها قد تكون جرد إزعاج)‎ 
(Spellman, 2015 ¢ Shrout and Rodgers, 2018 النتائج» (مثلاً‎ 

ind لا يتعرض الباحثون للضغط لزيادة القدرة الحنبؤية‎ cas e 
Bia ا بنسبه‎ à سلوك الأشخاص‎ oues Ts ما‎ {ab الواقع؛‎ d» 
الأوراق البحثية في‎ el الاعتبار أيضاً‎ 3 bist من 9650 للتباين الملحوظ. إذا‎ 
oy المجلات العلمية المشهورة» يجب أن تفي ببعض المعايير الحظرية الصارمة‎ 
AM Ais, يبدو‎ one اليبحث‎ b جانا‎ c عل‎ pend Ji 

يؤثر الصراع بين منطق. الكفاءة ومنطق الملاءمة على معظم العمل 
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لدافع مع الكفاءة ot dna‏ العدالة. Jet‏ أن 3 تؤدي ي i‏ المفاهيمية 
sial‏ البشرية dii E‏ في كلتا isl dne‏ الكفاءة Pn‏ 


ا لجامي» كان يُنظر a E di‏ عل أنها usi i icu‏ الطبقة 
c P‏ ا مدى الحياة. 
et oe ree dem‏ إلى T‏ 
التعليم الجامعيء وارتفعت الرسوم الدراسية لجامعات النخبة وارتفعت كذلك 
رواتب أعضاء هيئة التدريس dese‏ كان الدافع وراء ذلك هو أن أرياح 
الخريجين من الجامعات ee LC‏ ربما لأنه تم رعايتهم ERI PS‏ 
Ou‏ الآخرين)» أوأنهم دخلوا à‏ شبكة من المواهب «أعلى من المتوسط»» 
أو أنهم تقدموا لأفضل E‏ وفي الاقتصاديات التى كان فيها التعليم الجامى 
أكثر خصخصة: اقترضت المزيد من العائلات الكثير من الأموال SEN‏ 
ea 6‏ الجامعي على نحو متزايد بمثابة (صفقة سوقية) market-"‏ 
T «transaction‏ 945 32( التعليم بالجملة Wholesale marketization of)‏ 
دمنوءنله) بالجامعات إلى تكثيف تركيزها على المهارات ALIA!‏ للتسويق» 
وهي صفقة توازن بين المشترين والبائعين تمثلت فى : دفع الطلاب لرسوم 
الجامعات التي التحقوا بهاء المكونات التقليدية للتعليم الجامعي؛ التنوير 
وغرس القيم» كل هذه المسائل مهدت الطريق لنقل المهارات القابلة للتسويق. 
في هذه a ull‏ وصلت OLS‏ إدارة الأعمال إلى ذروتها: فقد ارتفعت 
معدلات الالتحاق» وزادت الرسوم الدراسية» ورواتب أعضاء هيئة التدريس. 
في الوقت نفسه» سعى أعضاء هيئة التدريس إلى اكتساب الاحترام كعلماء تم 
إنشاء المجلات العلمية؛ وبذل أعضاء هيئة التدريس قصارى جهدهم للتأكيد 
على أنهم «(علماء»» وقد يكون بعض أعضاء هيئة التدريس في كلية إدارة 
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597 ie ol يعني ذلك‎ y. ۷ هذا سي‎ a my bird cé 

3 العالم سريع التغير يتحدى قيمة تعليم ájl3l‏ الأعمال 
العقدين الماضيين» تطور اتجاهان كنتيجة طبيعية للتنمية الاقتصادية العالمية» 
وهما شيخوخة السكان والمعدل T‏ للتطور في العلوم والعکنولوجیاء والذي 
صاغه n "t dm PAN EAD‏ الصناعية ind‏ وتعتبر 


"m 6.3.1‏ 
الاتجاه الأول (eel‏ شيخوخة السكان» مدفوع باخفاض معدل المواليد 
وإطالة الخ رالا رای US‏ الى ذه الظاه 8 دور سيبية Unt sy) Alans pa‏ 
LES‏ بالتصنيع؛ حيث زادت مشاركة المرأة في سوق العمل بشكل aS‏ سا 
في الربع الأخير من القرن العشرين» ومن المحتمل أن يكون لهذا علاقة كبيرة 
بالاعتماد على نطاق واسع على الأجهزة المنزلية الكهربائية ay‏ ما يقلل من الوقت 
والجهد اللازمين 0 المنزل» كما أن التعليم الإلزاي يزيد من استعداد المرأة 
للترق في مكان العمل» في الوقت نفسه» يوسع سوق العمل استعداد المرأة «pea‏ 
على سبيل SEM‏ في الصناعات الخدمية» وتقلل الميكنة من الحاجة إلى استخدام 
القوة البدنية في العديد من الوظائف» من المحتمل أن يكون هناك العديد من 
الأسباب الأخرى للزيادة الحائلة في مشاركة المرأة في العمل؛ والنتيجة لذلك هي 
أن العديد من النساء لا Gad‏ فقط اأنهم مناسبات لسوق العملء ولكن Leash‏ 
العديد من الخيارات المهنية المرضية والاستقلال UI‏ لمن . وبالتالي يردن العقدم 
في حياتهن المهنية والاعتزاز باستقلالحن» وبالتالى يصبح الزواج والإنجاب وتربية 

الأطفال كيار حادب ولس ayy pally‏ اشارا Sinis AS‏ 
في الوقت نفسه» يعتبر نقل الثروة بين الأجيال أكثر أهمية OV‏ ما كان عليه 
في منتصف القرن العشرين لجميع البلدان المتقدمة وحتى البلدان النامية» مثل 
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ذلك الموجود في آسياء حيث أصبح المواليد أغنى من والديهم ويمكنهم الاستثمار 
ونقل المزيد من الثروة إلى أطفالهم؛ ويعزز SU‏ الثروة ete‏ رات اناس 
فى الألفية» فأصبح لديهم هدف في ATLL‏ من جرد العمل وتربية الأسرة» 
وكانت النتيجة هي أن المزيد من الناس لا يتزوج ومن يفعل ذلك يكون أقل 
ميلا لعكوين أسرة كبيرة . 

بينما ينخفض معدل المواليده يعيش الناس لفترة أطول» ومن الواضح أن 
التطورات في العلوم الطبيةء والحالة الصحية؛ La ley‏ النظافة» والمعرفة الصحية 
العامة تطيل متوسط العمر المتوقع للأفرادء ويؤدي ذلك إلى ظاهرة الشيخوخة في 
العديد من البلدان» مثل كوريا الجنوبية واليابان والصين وكندا Gul,‏ وإسبانيا 
وفرنساء ويتفاقم في البلدان الآسيوية» الا نخفاض في معدلات المواليد بسبب 
التحدي المتمثل في تربية الأطفال في بيئة تنافسية وا نخفاض مستوى السياسات 
الحكومية الداعمة de)‏ سبيل المثال منح (Sb us ad N‏ 

سوق as‏ کار السن من القلق الاقتصادي economic anxiety‏ ذلك 
بالنسبة للجيل الأكبر سنا OY‏ متوسط العمر المتوقع في السنوات الأخيرة 
يعني حاجة أكبر من المتوقع لأموال التقاعد وربما تكاليف رعاية طبية أعلى. 
وسيعني | نخفاض معدل المواليد ببساطة أن هناك lose‏ أقل من الميثات العاملة 
التي تدعم السكان» ومن الطبيعي أن يتطور القلق الاقتصادي لدى جيل طفرة 
المواليد هذاء و كيف يمكنهم حماية مستويات معيشتهم في حياتهم المستقبلية 
الممتدة؟ من ناحية أخرى» يشعر الشباب GIL‏ بشأن حصتهم من ارتفاع 
فاتورة الرعاية الصحية الوطنية مع تقدم جيل آبائهم في العمر. 
2 الثورة الصناعية الرابعة والقلق الاقتصادي 

بعد قرون من التطورء تتقدم العلوم الأساسية والعلوم التطبيقية 
والتكنولوجيا جميعها بسرعة هائلة» مثلاً علم oll‏ التصنيع (BLOW‏ الجينوم؛ 
تكنولوجيا النانو» التكنولوجيا الحيوية» البطاريات الجديدة» كلها تعزز 
قدراتنا في توفير السلع والخدمات» ومع ذلك» فإن الرقمنة تعتبر هي FSW‏ 
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dah‏ ,3,3 هيدا إل (الخورة الصناعية الرابعة)» وهو مصطلح ضاغة الدكتوو 
Dr. Klaus Schwab‏ فى المنتدى الاقتصادي العالمى في مقالته لعام 5 وكتابه 
(The Fourth Industrial Revolution, by Klaus Schwab ,2016)‏ 

استخدمت الغورة الصناعية الأولى طاقة الماء والبخار لميكنة الإنتاج» 
استخدمت الخورة الصناعية الخانية» الطاقة الكهربائية لإنتاج كميات BAS‏ 
بينما استخدمت A‏ الإلكترونيات وتكنولوجيا المعلومات لأتمتة الإنتاج. 
والآن هناك ثورة صناعية رابعة تقوم على الخورة الرقمية الغالغة التي حدثت منذ 
منتصف القرن الماضي وتتميز بدمج التقنيات التي تعمل على طمس الخطوط 
الفاضلة بين المجالات ASL pall‏ والرقمية والبيولوجية : 

يعتمد اندماج التقنيات التى تشكل نظاماً فيزيائياً إلكترونياً على التقدم 
الكمي في تقنيات الحوسبة والاتصالات وأجهزة الاستشعار وتخزين البيانات» 
وتتيح تحليلات البيانات والحوسبة السحابية وأجهزة الاستشعار والروبوتات 
وتعلم UY‏ والذكاء الاصطناعي للآلات» التعرف تلقائيا على كميات هائلة من 
البيانات وتخزينها ومعالجتها وإجراء تنبؤات وأحكام محسنة في الوقت الفعليء 
يقوم النظام السيبراني بتنفيذ بعض الوظائف البشرية» مثل التعرف على الصور 
واللغة بالإضافة إلى المكم «cognitive judgment „all‏ وهو فى ذلك اسع 
وأفضل من الأفراد . 

وبالتالي» فإن الأشخاص لديهم قدرات كبيرة بشكل لا يصدق للتواصل 
foal‏ هون Lee‏ كا جمد فعلية Rim Quas gb‏ « ادن الان AS pe‏ 
بدون BL‏ وطائرات بدون GLb‏ والتي تساعدنا في أكثر من مرد Jë‏ 
الأشخاص والبضائع؛ فهي تساعدنا في الزراعة» وفي مكافحة التلوث» وأكثر من 
sree ws‏ لدينا lol, UV iae es dele coUe‏ مدق sey SS‏ 
ذكية» وتقنية حساب» وتقنية d Jic‏ وتقنية تسويق» وتقنية قانونية» وسياسة 
تقنية» وجميع تقنيات x‏ الأخرى. لقد تطورنا إلى ما هو أبعد من خيال دافنشي 
وقدراتنا المحققة في أفلام الخيال العلمي والأفلام المستقبلية. 
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SL‏ تأثير هذه القدرات بسرعة ونطاق مذهلين» وهناك العديد من النتائج 
المهمة المعروفة: 

aad el‏ ظيروا doses‏ واسعمروا SL Na‏ من الرلات السابقة 
lll des‏ الصداعية تأضبحت. تعمل ارات TE ASG‏ 
الحوسبة الضخمة» على تغيير الطريقة التي نقرر بها السفر أو الترفيه أو الشراء 
أو الاتضال tly cc‏ سلوكنا Si ta lll a‏ خطير Jone,‏ 
apd I ENT‏ الى Gua‏ ها 

0 غالا‎ «JU eM تؤدي الرقمنة إلى اضطرابات في الشركات ونماذج‎ A36 
زوايا غير متوقعة» تحل الشركات الافتراضية محل لشركات التقليدية» مثل شر‎ 
ne على أعمال‎ Airbnb التى طورت شركات سيارات الأجرة ويؤثر‎ Uber 
Amazon و‎ Google المنصات مثل‎ Nu وتسمح اقتصاديات النظام الأساسي‎ 
وتحفيز‎ por پان تكون ذات قيمة كبيرة» وخفيفة‎ Alibaba و‎ Tencent ۾‎ 
: a الابتكار لمستخدي النظام الأساسي. لقد غيرت تحليلات البيانات‎ 
GRY eum i uS AX Blockchain الكل‎ | Ss ciis saa JI 
i الناس في بعضهم البعض لكنهم يثقون في نظام آلة مجهول الوجه» وهكذا‎ 
Lae الدقيقة تظور‎ Led Selly OLLI cosas) dale! JAY 
التمويل التقليدية» وسيتحقق المزيد من هذا التطوير.‎ 

tab‏ فى هذا السياق تعتبر الآلات بديل أفضل للأشخاص في الوظائف 
الروتينية» يمكنهم حتى ds‏ بعض الوظائف التي تتطلب وظائف Ab ae‏ 
على سبيل المثال» تحل برامج تداول الخوارزمية عالية السرعة حل العديد من 
tal‏ وتعد الخوارزميات التحليلية في الوقت الفعلي مفيدة للغاية للمراجعين 
والمحللين ومع ذلك تقلل من فرص توظيفهم» مثلاً يغير البحث الآلي حياة 
ae ool Gye cael‏ من ta‏ العوضل إلى السرابق : 
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6 | الجامعات, التعليم, التكنولوجياء 
ومستقبل العمل 


Bernard Yeung 


6.1 مقدمة 

في العقد العاني من القرن الحادي والعشرين» يواجه الاس مستقبلاً 
مليئًا بالتقلبات غير المتوقعة وتطوير العمل» وهو ما أطلق عليه البعض 
الغورة الصناعية الرابعة. فمن ناحية» نحن متحمسون للإمكانات المتوقعة من 
مكاسب الكفاءة golly‏ الاقتصادي. من ناحية أخرىء نشعر بقلق اقتصادي 
واسع النطاق يتجاوز OV LI‏ السابقة من الفورات الصناعية. يثير هذا القلق 
الاقتصادي الشكوك حول قيمة التعليم الجامعي» ولا سيما قيمة كليات إدارة 
الأعمال. تاريخياء لعبت مؤسسات التعليم العالي دوراً مهماً في تطور المجتمع 
من عصر ما قبل عصر النهضة إلى الغورة الصناعية» طورت الجامعات التفكير 
التقدي والقيم الدراسية» وذشأت وتقدمت في العلوم والعلوم التطبيقية 
والتقنيات» كما قامت بتدريب الطلاب على تلبية احتياجات المجتمع؛ 
وتعاونت الجامعاك والصناعات باقامة 33e‏ #كافلية بمرور الوقت: ققد 
أدى التصنيع إلى زيادة القيمة السوقية للجامعات» كما طورت الجامعات 
الأبحاث ودربت الطلاب لدعم التصنيع؛ لذلك حتى في عصر الغورة الصناعية 
الرابعة يجب أن يظل قائماً ويستمرالدور الأساسي للجامعات المتمثل فى القيم 
OMAN cua ay etl, arial‏ 

في عصر التطور التكنولوجي السريع هذاء تحتاج الجامعات وكليات إدارة 
الأعمال إلى الالتزام بالأساسيات ATT‏ من أي وقت مضى مكل : تطوير الأجاث 
المفيدة» وتطوير الطلاب الذين يمكنهم تلبية احتياجات المجتمع مع الحفاظ 
على الشعور Gage‏ خدمة البشرية» إلانه لا يزال هناك بعض التغيير والتبديل 
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المطلوب. ففي مستقبل العملء تخلق التكنولوجيا اندماجاً بين الأشخاص 
والآلات الذكية كما هو الحال في الأفلام المستقبلية .futuristic movies‏ قد 
تحتاج الجامعات إلى تدريب جميع الطلاب مثل طلبة الدكتوراه. نحتاج إلى 
التأكيد في مبدأ تعلمنا على حو أمية البيانات» وعو الأمية التكنولوجية» ومحو 
الأمية الإنسانية (انظر 2017 (Aoun‏ نحتاج الآن أيضاً إلى التأكيد على الميل 
لطرح أسئلة ld‏ مغزى وممارسة التفكير النقدي بالإضافة إلى التعلم مدى 
الحياة. علاوة على ذلك» نحن Ge‏ إلى غرس الشعور بعدم الرضا البناء فى 
الطلبة» نرى أن العالم يمحكن أن يكون أفضل ويتحمل المسؤولية لتحقيق 
الأشياء الجيدة . 

يناقش القسم التالي دور الجامعات في التنمية» مع التركيز على أن التصنيع 
ally‏ السريع في الجامعات سارا جنباً إلى جنب في القرن العشرين» وربما 
تحولت قيمة التعليم الجامعي عن غير قصد أكثر من مكونه الجوهري intrinsic‏ 
component‏ إلى مكون transactional componente» sull!‏ ¢ يوضح القسم 
3 اتجاهان ناتجان عن جولات العورات الصناعية وهما الشيخوخة والرقمنة» 
التي cos‏ إن مستوق Jte‏ من القلق الاقتصادي economic anxiety‏ لجميع 
الفئات العمرية. والنتيجة هي إثارة بعض الشكوك المبررة حول قيمة التعليم؛ 
وفي القسم 6.4 نقدم مقترحات لمواجهة المستقبل» وتوصيات مقترحة لمتابعتها. 
2 التنمية والعالم الحديث ومساعي الجامعات 

يدفع فضول البشر وجهودهم الحثيثة لتحدي القيود إلى الإسراع بعملية 
العنمية. ومع ذلك» كان النمو الاقتصادي» وفقًا لمقياس نصيب الفرد من الناتج 
المحلي ana BU Sle Yl‏ واضح لآلاف السنين ولم يرتفع حتى القرن الغامن 
عشر de)‏ سبيل «Jl‏ انظر الشكل 6.1( ونعتقد أن تراكم المعرفة وانتشار 
التعليم يشكل العمود الفقري لتنميتناء ولن نمو قبل أن يحدث ذلك. 
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World GDP over the last two millennia 

Total output of the world economy: adjusted for inflation and expressed in 2011 international 
dollars. 

@ LINEAR 


$100 trillion 


$80 trillion 


$60 trillion 


$40 trillion 


$20 trillion 


$0 
1 500 1000 1500 2015 


Source: World GOP - Our World in Data based on World Bank & Maddison (2017) CC BY-SA 


الشكل 6.1 النمو الاقتصادي :المصدر )2018( Max Roser‏ 

1 النهضة والتعلم في الجامعات 

ريما تكون رحلتنا التنموية قد بدأت مع pat‏ النهضةء »الذي بدأ في بداية 
القرن الرابع عدر im unu,‏ نهاية القرن السادس عشر. يصف History.‏ 
com‏ عصر النهضة al‏ : شجعت الفترة المتحمسة من «النهضة) الخقافية والفنية 
والسياسية والاقتصادية او بعد العصور الوسطى» عل إعادة اكتشاف 
الفلسفة الكلاسيكية والأدب والفن. ازدهر بعض أعظم المفكرين والمؤلفين 
ورجال الدولة والعلماء والفتانين في تاريخ 5 البشرية خلال هذه الحقبة» بينما 
فتحت الاكشافات العالمية» | أراض iste‏ جديدة أمام العجارة Povey‏ 

خلال Sper! lal sols dual pac‏ الطباعة على تراكم المعرفة 
ونشرهاء يقال إن الصين بدأت الطباعة في القرن السابع وانطلقت الطباعة 
الورقية في القرن التاسع؛ ثم انتشرت القدرة على الطباعة في جميع أنحاء العال» 
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كانت الطباعة بالقوالب Block printing‏ شائعة في aga‏ بحلول عام 0 مع 
بداية Lael pas‏ مع انتشار القدرة على الطباعة انتشر التعليم أيضاً . 

أثناء d.‏ عصر النهضة» انتشر الموت الأسود( (the Black Death‏ حول 
العالم في القرن الرابع عشرء يقال إن هذا المرض الفظيع قتل 9960-30 من 
Ugg) dca‏ وخفض عدد سكان العالم المقدر من 450 مليون إلى 375-350 
مليون في القرن الرابع عشرء وقد تسبب هذا في نقص العمالة ورفع أجورهم؛ 
كذلك ت اثر هذا de‏ الوضع الاجتماعي» في الوقت نفس ادت الكارثة المنتشرة 
إلى البحث الجماعي عن النفس» #وتشرعامة المتعلمون فكرة التفكير النقدي. 

حفلت تلك الحقبة بالعديد من مشاهير العلماء وعلماء الرياضيات 
والفلاسفة والمفكرين؛ يتذكر الاس بتقديرمدى مساهماتهم لعدة فرون؛ من 
المثير للاهتمام أنهم كانوا We‏ وأعضاء هيئة تدريس في جامعات شهيرة» 
منذ "c‏ جامعة كاروين à e 859 ee‏ فاس بالمغرب وجامعة بولونيا et‏ 
9 بإيطالياء ولدت الجامعات العلم والعلماء والعلماء المتخصصين» وتوجد 
تجارب مائلة في دول مثل الصين CO golly haa, sadly‏ يرتبط التعليم العالي 
PT A‏ بالعنمية البشرية. في du at e‏ 3 اعدد من 
eet m Ma‏ حر Parties‏ 
Jory fetal jay‏ السا انر 
2 الثورة الصناعية والمؤسسات المتجانسة والجامعات 

استمر تطور المعرفة وانتشار التعليم من عصر النهضة إلى عصر التنوير 
di‏ جولاات ial:‏ من الخورة الصناعية. خلال هذه الخورة الصناعية» طور 
gel Ml‏ المتعلموق cuti clings‏ الاستشمارات: المتخصصة واسعة 
النطاق والعبادلات السوقية» الفرصة لاحتضان التقدم العكنولوجي d‏ 
من الاكتشافات العلمية. تبعا لذلك انطلقت التنمية الاقتصادية و كانت 
محالج القطن مجرد بداية. c‏ ذلك اختراعات عامة قابلة للنشر وقابلة 
للتطوير» مثل الطاقة البخارية» duel;‏ الحديد» والأدوات JV‏ والقطارات 
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والسكك الحديدية» والكهرباءء والاتصالات السلكية» وما إلى US‏ سمحت 
هذه الابتكارات للناس بالقيام بالعديد من الأشياء التي لم يظنوا أبداً أنهم 
يستطيعون عملها. أنتج الناس CAST‏ وسافروا AST‏ واتصلوا CAST‏ واستهلكوا 
أكثرء وهاجر الكثيرون من الزراعة إلى الصناعات الحضرية. لقد غير التصنيع 
عالمنا إلى ES‏ 

كانت القوة الدافعة الرئيسية هذه التغييرات» هي الإنتاج الكبير الواسع 
النطاق والفعال الذي لم يكن من الممحكن تصوره قبل ذلك . ظهرت منظمات 
الأعمال التى تسمح للناس بالاستفادة من التخصص والتعاون» والذي أسماه آدم 
سميث )1776( تقسيم العمل» وأصبح أولعك الذين خاطروا بالتجربة وحققوا 
ela ec spine eu‏ اراح 24g‏ میک es gb LS‏ المؤسسات 
الداعمة المتجاذسة» فعلى سبيل M‏ المغال احتاجت 2s Sin aen‏ 
€ المالية d‏ رجال الصناعة» Stell Lä unis‏ والعاكلة Lacy ASU‏ 
أصبحت ترتيبات المساهمة ممارسة مقبولة» ذشأ المهنيون وجمعياتهم wes‏ 
وقواعد سلوكية محددة ومُطبقة» ظهرت ples‏ حوكمة موثوقة واستمرت في 
التحسن WE‏ بعد الأزمةالمالية» كما وضعت الحكومات قواعد وأنظمة تهدف 
إلى حماية من هم Jf‏ دراية وذوي 853 اقتصادية ol V By « pl‏ العالم لم 
يڪن d us‏ ساعدت «مؤسسات السوق» هذه على إذشاء مستوى معقول 
من الغقة بين المدخرين ومستخدي «Jis‏ وبين العملاء والموردين» وبين 
أصحاب العمل والموظفين» لقد سمحا lee‏ بالتتخصص والتعاون على نطاق 
واسع» على أساس الفقة المتبادلة التي أحدثتها المؤسسات. 

أدى هذا إلى استمرار دورة قوية من «التصنيع -> تطوير السوق > النمو 
A +‏ من التصنيعا؛ y ab‏ تزال مستمرة» وخلق التخصص والتعاون 
الاقتصادي ails‏ عمالة وثروة d$ s‏ واجه الأول He‏ اقتصادياً وغضب» و 
لجأت مجموعات من العمال النازحين إلى القوة لوقف ميكنة أعماهم اليدوية. 
ومع ذلك» أدت الثروة التي تم إنشاؤها حديئًا إلى زيادة مطالب الاستهلاك 
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وأكارث الريد من cory GEV VLE‏ العقة الالجساعية الموصوقة 
أعلاه للصناعيين بجمع العمويل لتسويق الابتكارات وخلق وظائف جديدة» 
على سبيل «Jul‏ طور Henry Ford‏ خطوط تجميع ونموذج BT‏ عام 1908« 
ووجد صاحب العمل غير المتقن عملا جديدا ذا أهمية في مصانعه ومحطات 
ins!‏ وإذشاء الطرق وصيانتها ols,‏ تصليح السيارات والموتيللات» «e‏ 
opali‏ السيارات بمثابة 58 منزلية زادت من ثروة الناس العاديين. 
دفعت الدورة القوية التنمية الاقتصادية» المقاسة بنصيب الفرد من الناتج 
«Jue MI ded‏ وغيرت حياتنا سواء Gayl‏ ذلك e‏ > 


wal‏ الحركة إلى نمو سريع 3 التعليم ا لجامي» aly‏ التصنيع إلى زيادة 
الطلب على الإنتاج الفكري والعقول Lyall‏ بشكل مناسب» أصبحت 
الجامعات مساهماً رئيسياً في ab‏ أموال القطاعين العام golly‏ أصبح 
أعضاء هيئة التدريس متخصصين يتقاضون رواتب مرتفعة coy‏ العلوم 
البحتة لتلبية الفضول والعلوم الطبية لعلاج المرضى والبحث التطبيقي » 
لعطوير المنتجات الجديدة وعمليات Wb US coal cousl QU‏ 
دعموا وقادوا بالفعل عملية التطويرء و قام أعضاء هيئة التدريس وخريجوهم 
المدريون» الذين تولوا أدوارا قيادية مختلفة» بطرح أسئلة أساسية حول القضايا 
الالمضاعية eal‏ مكل العا والمساواة والسياسات A Lall dolce‏ - 

cual‏ ادعات deal‏ الأول هر Loge‏ ف X, yall s sli‏ للتطور من عصر 
النهضة إلى عصر التنوير والتصنيع ومن القرن التاسع عشر فصاعداً CN‏ 
أدوارهم من كونهم ساحات تدريب للأشخاص الذين خدموا eee‏ 
أو الكنائس» إلى تطوير الناس ليكونوا مفكرين وعلماء وأشخاصاً يتمتعو 
بالمهارات التي تلبي حاجةالسوق. بالنسبة للمجتمع؛ sd‏ 
أن تكون العقل ذو d Aali‏ المعرفة Joy‏ المشكلات. ومع ذلك OB‏ 
احترامهم الاجتماعي ينبع أساساً من مضمون قيمة المنحة الدراسية » من تغير 
مفهومها من منحة إلى فضيلة (bo wen yue li)‏ و هو موضوع كونفوشيوس 
للتعليم المتقدم (يُعرف كونفوشيوس بأنه المعلم لجميع الأجيال في الصين) . 
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3 القرن العشرين والجامعات 

بينما تقوم الجامعات تقليدياً بتطوير المعرفة ورأس JUI‏ البشري بالإضافة 
إلى العقول المستنيرة» تحول دورها نحو تلبية المطالب المستمدة من التصنيع 
السريع في القرن العشرين؛ dad‏ بعد الحرب العالمية الخانية» أدى زيادة جيل 
طفرة المواليد إلى زيادة الطلب عل التعليم الجامعي» By‏ المقابل أصبحت 
أنشطة الجامعة موجهة نحو قيمة المعاملات. 

أصبح النمو على نطاق واسع والتصنيع السريع كان عبارة عن شركات 
ومنظمات معقدة» كانوا بحاجة إلى المواهب» حمل خريجوا الجامعات علامة على 
أنهم؛ بعد أن اجتازوا القبول ثم تخرجواء كانوا متميزين وبالتالي أصبحوا FSM‏ 
قابلية للتوظيف. 

علاوة عل ذلك» يحتاج مكان العمل إلى مواهب ذات مهارات BAF‏ 
واستجابت الجامعات لذلك: لقد علموا الطلبة مهارات قابلة للتسويق» مثل 
المخدسة ومهارانف الأعبال الوظيفية المخدعلقة» cus,‏ كلياث إذارة SLE‏ 
وأصبح لديها الآن تخصصات وظيفية مثل : المحاسبة» والحمويل» والتسويق» 
والموارد البشرية» وإدارة الإنتاج» والاستراتيجية» إلخ : 

مع نمو الاقتصادات ونمو جيل طفرة المواليد» ارتفع الطلب على التعليم 
M‏ كان يُنظر إلى الشهادات الجامعية de‏ أنها تذكرة US dul‏ الطبقة 
الوسطى مع توفير الراحة مدى الحياةء وبالتالي نما cde ais‏ الجامعي تزامناً 
مع الإيجابيات الاقتصادية وما نتج عنه من طلب مشتق على المواهب» ومع 
ذلك» أدت المنافسة إلى زيادة تكلفة التعليم الجامعي» ارتفعت الرسوم الدراسية 
لجامعات النخبة وارتفعت كذلك cil,‏ أغضاء ua yall dye‏ البهية. كان 
الدافع وراء ذلك gh‏ أن col‏ الخريجين من الجامعات المرموقة ارتفعت» ريما 
لأنه تم تطويرهم ليكونوا لأفضل بكثير من الآخرين» أو أن نهم دخلوا في شبكة 

من المواهب «أعل من المتوسط» أو eel‏ تعرضوا لأفضل M"‏ في الاقتتصاديات 
التي كان فيها التعليم الجامعي AST‏ خصخصة» واقترضت المزيد من العائلات 
الكثير من الأموال لإدخال Babi‏ في جامعات خاصة مرموقة. 
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market-" التعليم الجامعي على نحو متزايد «معاملة سوق).‎ el 
التعليم بالجامعات إلى تڪثيف تركيزها عل‎ UIS أدى‎ "transaction 
المهارات القابلة للتسويق» وهي صفقة توازن بين المشترين والبائعين: دفع‎ 
الطلاب رسوم الجامعات التي التحقوا بهاء ومهدت المكونات التقليدية للتعليم‎ 
الجامعي» التنوير وغرس القيم» الطريق لنقل المهارات القابلة للتسويق.‎ 

في هذه الفترة» وصلت OLS‏ إدارة الأعمال لذروتها: فقد ارتفعت معدلات 
الالتحاق» والرسوم الدراسية» ورواتب أعضاء هيئة العدريس. في الوقت نفسه؛ 
سعى أعضاء هيئة التدريس إلى اكتساب الاحترام كعلماء. تم إنشاء المجلات 
العلمية» وبذل أعضاء هيئة العدريس قصارى جهدهم للتأكيد على eel‏ 
اعلماء» و wal‏ الإفراط في الشقة إلى عدم الاعتراف Ly‏ قد لا يعرفونه. قد 
يكون بعض أعضاء هيئة التدريس في كلية إدارة الأعمال قد شجعوا Sits‏ 
بدون قصد السعي لتحقيق نتائج السوق دون تطوير فهم الطلاب للآثار 
الشاملة لمثل هذا السعى. 

في الواقع» بعد الأزمة المالية الكبرى» أعرب الكثيرون عن أسفهم من أن 
العدريس في OLS‏ إدارة الأعمال «الذي يركز على قيمة المعاملات» قد يقود 
الأشخاص ذوى الأخلاق العالية إلى الانهيار في الحكم الأخلاقيء عندما فعل 
عدد كاف منهم ذلك» تغافل السوق عن مسؤوليته الأخلاقية» BUH‏ على 
الفقة بين المتعاملين وخدمة المجتمع. لا يعني ذلك أن تعليم إدارة الأعمال فقد 
aol.‏ لكن نحن بحاجة فقط إلى تحقيق التوازن. 
3 العالم سريع التغير يتحدى قيمة تعليم إدارة الأعمال 

نتيجة الغورة الصناعية المستمرة» قرب نهاية القرن العشرين وخلال 
العقدين الماضيين» تطور اتجاهان كنتيجة طبيعية للتنمية الاقتصادية العالمية 
هما : الشيخوخة السكان» والمعدل الأسي للتطور في العلوم والتكنولوجياء By‏ 
صاغها المنتدى الاقتصادي العالمي باسم «الشورة الصناعية الرابعة)» هذه 
الاتجاهات ها آثار كبيرة للغاية على تطورنا الاقتصادي في المستقبل 
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1 الشيخوخة 

الاتجاه الأول المهم هو شيخوخة السكانء مدفوعاً بالخفاض معدل المواليد 
وإطالة العمر الافتراضي لكبار السن» ولهذه الظاهرة جذور سببية مرتبطة 
(REN,‏ وثيقًا بالتصنيع» فقد زادت مشاركة المرأة في سوق العمل بشكل us‏ 
خاصة في الربع الأخير من القرن العشرين» ومن المحتمل أن يكون لهذا علاقة 
كبيرة ة بالاعتماد على نطاق واسع على الأجهزة ة المنزلية الكهربائية Ha M‏ من 
الوقت والجهد اللازمين لإدارة المنزل» E‏ يوفرفائض من العمالة المنزلية بالسوق 
لكسب دخل ملموس» كما أن التعليم الإلزاعي زاد من استعداد المرأة للتطور 
في مكان العمل. في الوقت نفسه يوسع سوق العمل فرص للمرأ» على سبيل 
المثالء في الصناعات الخدمية» خفضت الميكنة من الحاجة إلى القوة البدنية 
في العديد من الوظائف» ومن المحتمل أن يكون هناك العديد من الأسباب 
الأخرى للزيادة الحائلة في مشاركة المرأة في العمل» والنتيجة هي أن العديد من 
cal‏ سرف دن شرق اله اها الحديد فى الخباراك Lond tas‏ 
والاستقلال «JUI‏ وبالتالي يطمحون فى التقدم في حياتهم المهنية والاعتزاز 
باستقلاهم» ويصبح ilo‏ الزواج والإنجاب وتربية الأطفال خياراً تنافسيا 
ولیس بالضرورة حار ال كر ois‏ 

في الوقت نفسه» يعد نقل الثروة بين الأجيال» أكثر أهمية OV‏ ما كان عليه 
في منتصف القرن العشرين لجميع البلدان المتقدمة وحتى البلدان النامية» مثل 
تلك الموجودة في آسياء فمواليدهم أغنى من والديهم يمكنهم الاستثمار وتحويل 
المزيد من الثروة إلى أطفام» ويعززتأثير الثروة OLLA‏ وسيصيح (Hos‏ 
ق LI‏ هو اکر فى كرد fell‏ وده الام والنتيجة هي أن المزيد قد 
لايقبل على الزواج» ومن يفعل ذلك سيكون أقل ميلاً إلى تحكوين أسرة كبيرة . 

ومن الملاحظ أنه» بيئما ينخفض معدل المواليد» يعيش الناس لفترة أطول 
نتيجة التقدم في العلوم الطبية والحالة الصحية وممارسة النظافة والمعرفة 
الصحية العامة» ما يطيل العمر المتوقع للناس» يؤدي ذلك إلى ظاهرة الشيخوخة 
في العديد من البلدان» مثل ve‏ الخو والياياق وا فن وكددا وا لادا 
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وإسبانيا وفرذسا )اi¡¦ۈر https://data.oecd.org/pop/elder-ly-population. htm‏ 
أو ‘Faraz Haider‏ موقع WorldAtlas.com‏ في 25 أبريل 2017( في البلدان 
الآسيوية» يتفاقم الا نخفاض في معدلات المواليد بسبب العحدي المتمثل في 
تربية الأطفال في بيئة تنافسية وا نخفاض مستوى السياسات الحكومية الداعمة 
de)‏ سبيل SEM‏ منح إجازة وضع قصيرة). 

سروف Gully i dias‏ من القلق الاقتصادئ» فبالنسية للجيل الا كبر 
a‏ فإن متوسط العمر المتوقع 3 الستوات الأخيرة يعني حاجة أكبر لأموال 
التقاعد « dle, atlas loys‏ طبية lel‏ وسيعني الخفاض معدل المواليد 
ببساطة أن هناك عدداً أقل من CAI‏ العاملة التي ستدعم السكان» ومن 
الطبيعي أن يتطور القلق الاقتصادي لدى جيل طفرة المواليد» لمواجهة كيف 
سيمكنهم حماية مستويات معيشتهم في حياتهم المستقبلية الممتد % من ناحية 
,6« ر بالقلق بشأن حصتهم من ارتفاع فاتورة الرعاية الصحية 
الوطنية مع تة تقدم جيل آبائهم في العمر. 
2 الثورة الصناعية الرابعة والقلق الاقتصادي 

بعد قرون من التطورء تتقدم العلوم الأساسية والعلوم التطبيقية 
والتكنولوجيا جميعها بسرعة هائلة مثل : علم المواد التصنيع الإضافيء ed‏ 
تكنولوجيا النانى التكنولوجيا الحيوية» البطاريات الجديدة» كلها تعزز قدراتنا 
في توفير السلع والخدمات. ومع ذلك فإن الرقمنة هي ATW‏ تأثيرًا. يقودنا هذا 
di‏ ماسمى «الشورة الصناعية الرابعة»» وهو مصطلح صاغه الدکتور Dr. Klaus‏ 
Schwab‏ بالمنتدى الاقتصادي العالمي في مقالته pla)‏ 2015 وكتابه The).‏ 
.Fourth Industrial Revolution, by Klaus Schwab, 2016‏ 

فى هذا السياق نلاحظ أن الغورة الصناعية الأولى استخدمت طاقة 
الماء والبخار لميكنة الإنتاج» استخدمت الغانية الطاقة الكهربائية للإنتاج 
الكبير «mass production‏ والغورة الصناعية الغالغة استخدمت الإلكترونيات 
بكر ao Glas Le‏ تمتة الإنتاج» والآن» هناك ثورة صناعية رابعة تقوم 
على الشورة الرقمية ية الغالغة التي حدثت منذ منتصف القرن الماضي» تتميز بدمج 
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التقنيات التى تعمل على طمس الخطوط الفاصلة بين المجالات الفيزيائية 
والرقمية والبيولوجية . 
يعتمد cs‏ العقنيات التي دين نظامًا عل E‏ 

slab "m الاصطناعي للآلات»‎ Kally av Ke elada TUN 
على كميات هائلة من البيانات وتخزينها ومعالجتها وإجراء تنبؤات وأحكام‎ 
الوقت الفعلىء ويقوم النظام السيبراني الملدى بتنفيذ بعض الوظائف‎ à خسنة‎ 

وبالتالي» أصبح للأشخاص قدرات كبيرة بشكل لا يصدق للإرتباط 
والتواصل والعمل دون مشاركة جسدية فعلية أو اتصال حقيقي» فيتوافر لدينا 
e‏ 
من ذلك بكثير» لدينا = بمساعدة الآلة. ولدينا مدن AÉ‏ وعقود AÉ‏ 
وتقنية حساب» وتقنية dle‏ وتقنية تسويق» وتقنية قانونية» وسياسة ALB‏ 
ریات ce Rl‏ عديدة ad‏ اوقا ال ماهو gtidls ILS Gs sal‏ وقدراتها 
المحققة في أفلام الخيال العلمى والأفلام المستقبلية . 

SL‏ تأثير هذه القدرات بسرعة مذهلة؛ فى الحجم والنطاق» وهناك العديد 
من النتائج المهمة المعروفة: 

aad LI‏ غيروا ose‏ واشعيروا ف LAY‏ الساقد عن CV del‏ السابقة 

cca peus VE NAT LUN nidi a 
نتصل بها.‎ Rn الرقمية‎ 

a6‏ تؤدي الرقمنة إلى اضطرابات وقلق في الشركات ونماذج الأعمالء 


190 مستقبل الإدارة في عالم الذكاء الاصطناعي 


غالباً من زوايا غير متوقعة. حيث JF‏ الشركات الافتراضية محل الشركات 
التقليدية» مثل Uber‏ الذي يطور شركات سيارات الأجرة ويؤثر Airbnb‏ على 
أعمال الفنادق»و تسمح اقتصاديات النظام الأساسي Nu‏ المنصات مثل Goo-‏ 
Amazon 4 gle‏ و Tencent‏ و AG Alibaba‏ تڪون ذات قيمة ة كبيرة» وخفيفة 
por‏ وتحفيز الابتكار لمستخدي المنصات» لقد غيرت تحليلات ObL‏ 
إدارة اللوجيستيات» فقد أنشأت سلاسل ssl‏ ) اليل ين ( Block-chain‏ 
ثقة Ae‏ موثو irustless trustà3‏ حيث Y‏ ر يثق الناس في بعضهم البعض» لكنهم 
يثقون في نظام آلة ETE MNT‏ فان الأشكال المختلفة لعحليلات 
البيانات والعكنولوجيا الدقيقة تعطل نمارسات التمويل التقليدية. 

ثالمًا : تعتبرالآلات أكثر من بديل للأشخاص في الوظائف الروتينية» حيث 
يمكنهم حتى تولي بعض الوظائف التي تتطلب وظائف معرفية» فعلى سبيل 
الاك J AE pall ale EE‏ العديد من GAE‏ 
البشرء تعد الخوارزميات التحليلية في الوقت الفعلٍ مفيدة للغاية للمراجعين 
ddr,‏ ومع ذلك US‏ من الوطيفيم؛ ale JV coe aad‏ الحانين 
Gus‏ إن eo NM‏ 3 تعتب رأفضل من البشر في التوصل إلى السوابقء أيضاً اخترعت 
طائرات بدون طيار ذكية تتفقد GU‏ والجسورء وتساعد أجهزة الكمبيوتر 
في التصميمات المعمارية والإنشائية» لذلك» يتعين على المهندسين والمعماريين 
البحث عن طرق جديدة لمواكبة التطور فى هذا المجال . إن العقدم السريع في 
استبدال "m‏ المال البشري بالآلة يعني ol‏ الخبراء بحاجة إلى البحث عن مزايا 
اق بخديدة» هذه اللزة ضف ASIN OVS‏ 


CIE‏ الرقمنة TE‏ ومساحة كبيرة للتطور في الحجم والنطاق OY‏ قدرتها 
اي عد non-‏ وهذا يخلق ظاهرة د تسمى «الفائز يحصل على كل شيء 
2 التي نشوه توزيع cl‏ الشركات وتوزيع الدخلءإلى جانب إنشاء عمليات 
إنتاج وخدمات ونماذج أعمال معطلة» كما إنها تكنف المنافسة بين الأقران» 
cosy‏ الرقمنة بالاتصال 3 الوقت الفعلي بين الأشخاص ومصادرمعلومات 
السوق» لعحقيق الحنبؤ والتحسين 3 الوقت الفعلي. يفترض )1945, (Hayek‏ 
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ol‏ السوق هو معالج للمعلومات حيث تكون c ssl‏ بمثابة وكلاء يقومون 
ilu.‏ تجاربهم à‏ السوق للعمل ويتابعوا النتائج laa,‏ لذلك» فالشركات 
التي تتقن الرقمنة تقوم بعملية «معالجات معلومات السوق» às AS YI‏ 
Gott all,‏ فشكل أكثر كفاءة على ال ت خی Oy patil pies LS‏ 
المجهزون بالتحليلات القوية أفضل من غيرهم في اختيار GUT‏ الاستثمار. 

ونتيجة ذلك» هو تغير الأعمال بشكل أسرع.؛ و تغير أكبر للأعمال djs AM‏ 
وأفق قصير للفائدة في مجموعات المهارات حيث أصبح استبدال (رأس المال - 
العمالة) dul Luo) JUI "rh Saas‏ - البشري). capital-labor substitution‏ 
«has become capital-human capital substitution‏ 17 هذا بالطبع E‏ القلق 
الاقتتصادي» ومن ol XA‏ الشركات سيصبح لديها إحساس منخفض OLYL‏ 
وتضاءل فرص الناس في الحصول على وظيفة مضمونة طويلة الأمدءيشعر جيل 
هذه X AY VI‏ بالقلق من النزوح في منتصف الأربعين أو متلضفت (once‏ 
أي بعد عقد من الزمان من الآن» والاضطرار إلى بدء مسار وظيفي جديد 

من الصفر. أولعك الذين ولدوا بعد عام 2000 los,‏ 9 امات OY‏ انهم 
Le olay oy gal‏ إذا كانوا يعلموق col lll‏ الضصجحة o] LS‏ الخيرات السابقة 
لوالديهم» توفر إرشادات محدودة فقط في كيفية الاستعداد لهذا العالم سريع 
الحركة . 
3 شكوك حول قيمة التعليم 

في حين أن الجامعات تساهم بشكل BAS‏ تحديد الاتجاهات( (trends‏ إلا 
أنها تشهد تقلبات خاصة بها في هذه الرحلةء أدت الغورة الصناعية في القرن 
العشرين إلى زيادة الطلب على التعليم إلا أنه في القرن الحادي والعشرين» AS‏ 
الاتحاهات الجديدة الشكوك حول قيمة oe‏ الجامعي. e‏ ذلك» فإن المعنى 
الضمني هو أن الجامعات يجب أن تكون أكثر قيمة من أي وقت مضى. ٠‏ مع 
«es‏ دعونا تركو هل المخاوف . 

a as YAGI‏ خض OY del LL Goal casa‏ معدل الايد 
المنخفض يقلل من عدد الطلاب في سن الجامعة. 
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GG‏ تنخفض القيمة دائماً مع وجود المخاطر» فمما لا شك فيه أن عدم 
اليقين الوظيفي سوف يقلل تقييم tell‏ للتعليم» وربما على وجه الخصوص 
التعليم «eh!‏ يمحن أن يحون الحصول عل ماجستير في إخارة الأعمال 
ÚK epu‏ للغاية» ias Ju‏ لیس جرد رسوم دراسية» ولڪن tea‏ تمثل 
تكلفة الفرصة البديلة لمغادرة سوق العمل سريع Al‏ 3$ مؤقتًاء وهذه 
التكاليف لا تنخفض . 

هناك عامل ذو صلة يقلل من قيمة الشهادة الجامعية» LS)‏ ذكر (Sel‏ 
calor‏ كار meo‏ ضر Bee eae‏ 
ظاهرة asl, tud‏ كل شيء» e£‏ من أن هذه الظاهرة يدك الال Lal‏ تعبر 
عن | حقيقية» يللاحظ الكثيرون أن es‏ الدخل عل نحو متزايد الاستقطاب 
increasingly polarized‏ في السنوات الأخيرة 2 لم يتتبع متوسط الدخل نصيب 
الفرد من الاج المحلي Que Yl‏ في العقد الماضيء فى هذا السياق 3 تسمح الرقمنة 
e le SS‏ 
إلى تقلص الفرص للأشخاص الأقل مهارة فى زيادة مواردهم. والأسواً من ذلك 
أن مجموعة المهارات المتوسطة التي تم إزاحتها سوف تتدفق إلى الوظائف ذات 
المهارات الأقل» وتزيد من انخفاض الأرباح في الطرف الأدنى من «coll‏ 
N‏ تكون في الطبقة الوسطى» فيما سبق» كانت 
الدرجة الجامعية تعتبر بمثابة ضمان تقريبا لحالة الطبقة الوسطى» ولكن 
«o‏ حتى درجة SNNT‏ العليا قد لا تكون كافية . 

iji غل هبه‎ dyad! يكن‎ ica yl cuis] مم جنيع‎ dit 
المره أن‎ ema ed OY ف‎ ad axe الشخصية:‎ Gd Las من خلال‎ 
مقاطع الفيديو والمحاضرات المفيدة للغاية» فلماذا يذهب‎ o^ العديد‎ az 
de جیا في الوقت الحاضر‎ dE aeos ol يمكن‎ dae e. الى‎ 
تقييم الأشخاص بشكل أفضل من ذي قبل» ولكن هل لا يزال أصحاب العمل‎ 
بحاجة إلى الجامعات لإجراء هذا التقييم ؟ لذلك بدأ التقدم التكنولوجي في‎ 
الي‎ «Jul سبيل‎ de خارح الطرق التقليدية»‎ Coll السماح للشركات‎ 
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للحصول على ماجستير إدارة الأعمال في الوظائف المالية أو الاستشاريةء وقد 
يعتمد العالم المستقبلي لإدارة المواهب على اختبارات المواقف والشخصية 
عالية الفعالية» بمساعدة الذكاء الاصطناعي» والمراقبة المستمرة» ومجموعة من 
Te‏ المماثلة» و قد ome‏ تكنولوجيا الموارد البشرية للشركات بتحديد 
المواهب وتدريبها بشكل أفضل من الجامعات. 
4 الآثر الأكبر 

هذه gle Ane Jol gall‏ جوا طن العوكر فكيا رالسن قلقون بشأن الحياة 
في مرحلة Gy all‏ الطويلة؛ ومن في منتصف العمر قلق بشأن الأمن الوظيفي» 
Cal‏ الشيات قلقون بشأن المستقبل غير oS‏ تتميز تتميز الاقتصادايت المتقدمة 
بوجود جامعات أقوى» فليس هناك من ينكر أنهم DM‏ تجنب القلق 
بقبول المزيد من الطلاب من الاقتصاديات النامية. 

أن التقدم التكنولوجي لديه الكثي رمن الإمكانات في زيادة الإنتاجية» إلا أنه 

لا يزال يتعين عليه تحقيق نمو إنتاجي حقيقي بخلاف خلق القلق الاقتصادي. 

لقد تحول الاس والبلاد إلى الأنانية» Le‏ يغذي الصراعات الجيوسياسية الدولية 
وتعتبر الجامعات مساهماً رئيسياً في التقدم في العلوم والتكنولوجيا وداعمين 
للثورة الصناعية. ومع id‏ فهم لا يثيرون إعجاب العالم بالمساعدة على 
التعامل مع التوترات وحلها. 
4 مواجهة المستقبل 

برغم من وجود العديد من المخاوف» إلا أن قيمة الجامعات Gs‏ كما 
هي إذا مافعلنا الأشياء الصحيحة» die‏ البداية» كانت الجامعات دائمًا أرضاً 
خضبة ecu‏ والقادةة odios‏ للتقدم Joy «bl‏ المشكلات من 
خلال اليبحث العطبيقي والترجمة» [T‏ للتنوير» والعديد من أعضاء هيئة 
العدريس والمدارسن العقليدية يقدموا کل ما سبق: فى هذا السياق يجب عل 
كليات إدارة الأعمال أكثر من غيرها التركيز على التعديلات المطلوبة المتمثلة 
فى: إعداد الطلاب الحاليين» وفي التعلم مدى الحياة» و البحث الموجه نحو حل 
المشكلات. 
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1 تجهيز الطلاب 

السؤال e‏ هو كيفية إعداد الخريجين لاقتصاد المستقبل» فى هذا السياق» 
هناك سمتان في الاقتصاد المستقبلي نحتاجهما لتجهيز طلابنا لمواجهة المستقبل 
هماء S i‏ مع مدخل تحليلات البيانات» وتقنية تعلم DY‏ والذكاء الاصطناعي» 
والتحول SS‏ السريع» سيشمل Leal — ele‏ أشخاص موهوبون 
يعملون باستخدام آلات ذكية وشبيهة بالبشر» سيتم إدخال الكثير من 
البيانات في نظام تؤدي فيه الآلات الذكية أدواراً We pM‏ ما تتخذ pt‏ 
من الإجراءات دون تدخل بشريء أو توجه أجهزة النظام الأشخاص إلى اتخاذ 
إجراء ماء ومع ذلك» سيقوم الأشخاص بإذشاء النظام والإشراف عليه» بما في 
ذلك العفكير في النتائج التي تحركها WIS, SYN‏ البحث عن فرص لتوسيع 
الخدمات التي يمكن أن تقدمها الآلات. ABB‏ من غير Ball‏ أن يتطور 
الاقتصاد المستقبلي بسرعة وبشكل غير متوقع؛ ما يترتب على هاتين الميزتين 
هو dole bal‏ إل قطوير مهارات: أساسية lah coal‏ مكيلة ls SYS‏ 
poen‏ والتعلم» وإعدادهم یک دا held osea‏ مدي à BLL‏ هذا 
السياق نقدم خمس اقتراحات بخصوص تدريب الطلاب ستركز على التعلم 
مدى الحياة ) فى الفقرة 6.4.2( . 

AGI‏ يحب أن يكون الطلاب قادرين على العمل في عالم المستقبل الذي 
يعمل على أساس تحليلات البيانات والتكنولوجيا للسماح للأشخاص بالعمل 
مع الآلات» مثل الروبوتات والذكاء الاصطناعي» فلا يممكن للموظفين البقاء 
على قيد الحياة في مكان العمل دون معرفة البيانات وعو الأمية التكنولوجيةء 
OF LK,‏ مسترق السلسل Xs ce Al‏ أعل» US‏ واد الإهسنام بدلكة 
وهذا ما في تؤكدالشركات OV‏ عليه من تطوير تحليلات البيانات» وتبنى ثقافة 
الذكاء الإصطناعيء لذلك يحتاج نظامنا التعليمي إلى تلبية هذا التوجه. 

OU‏ نحتاج إلى تعزيز معرفة طلابنا بمبادئ بعض التخصصات الأساسية 
فالمبادئ الأساسية هي أساس التعلم الذاقي» على سبيل «Jul‏ في SLE‏ الاقتصاد 
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سريع التطور» نطور لدى طلابنا فهماً راسخاً للمبادئ الاقتصادية الأساسية 
والمهارات التقنية في الإحصاء والرياضيات. ثم نجعلهم يتعلمون عن الاقتصاد 
poll‏ بأنفسهم. وهكذاء في cle‏ الاقتصادء ليس هناك ما هو جديد تحت 
الشمس ولكن كل «أزمة اقتصادية» هي تجربة تعليمية جديدة. تبدأ عملية 
التعلم بتحديد اللغز الغريب «curious puzzle‏ وتحويله إلى توتر فكري أو 
تجريي empirical tension‏ وحل ذلك الحوتر باستخدام المبادئ الاقتصادية 
وقليلاً من المهارات التحليلية الفنية.( ويتولد للطلاب الحدس الاقتصادي 
من خلال هذا الجهد). بهذه الطريقة» نقوم بتدريب طلابنا على التعلم QUI‏ 
مدى الحياة. باختصارء نحتاج إلى lb]‏ طلا بنا لتطوير حب الاستطلاع والقدرة 
على تحديد العوترات الفكرية وفهم قوي للمبادئ العلمية . 

Y d‏ تستطيع OY‏ استيعاب السياقات والخبرات البشرية؛ يمسكن 
أن يكون Z‏ الآلات للعالم الحقيقي سطحيًا diss‏ عل سبيل «Jui‏ لن 
تعرف الآلة المدربة على التعرف البصري مثلاً على الموت دوج والموز فهما 
مرتبطان ( كغذاء للبشر) » بينما سيفعل ذلك طفل يبلغ من العمر عامين» يفهم 
البشر العالم بطريقة متصلة بسلاسة» حيث يرتبط كل مفهوم بالآخر في شكل 
من أشكال العلاقة السببية أو الترابطية. من ناحية أخرىء لا تستطيع الآلات 
إصدار حكم قائم على المنطق أو لا يكن أن تكون متعاطفة؛ لا تستطيع 
الآلات ge‏ الآن تحفيز العواطف البشرية وتنمية المهارات الاجتماعية» فعلى 
سبيل المثال» لا يمكنها تدريب فريق ليفخر بخسارة مباراة بشرف. 

عدم وجود قلوب ومشاعر للآلات» يعني أننا بحاجة إلى الحفاظ عل 
نظام Gls!‏ والآلة dual Lap‏ على سبيل «Jul‏ قد تؤدي تحليللات 
البيانات الخاصة بشركة التأمين إلى برنامج أقساط المخاطر الذي يرفع الحد 
الأدف ولكن ينتهي به الأمر إلى ممارسة العمييز الإحصائي ضد كبار السن 
الذين لديهم احتمالية عالية للإصابة بمرض مزمن في المدى القريب» هذا يهدم 
معنى التأمين» وهو تجميع الثروة والتعاون من أجل حياة أفضل للجميع. تتمثل 
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طريقة مواجهة ذلك في تنمية البشر المهتمين الذين يفكرون بقلب افسانى في 
تأثير أفعالنا على الناس . 

من خلال التفكير بعناية يمكننا فقط منع OV‏ من فعل ما لا يڪن 
تصوره للإذسانية. وبالتالي» نحتاج إلى تدريب طلابنا dao gt ys glad de‏ 
الآلشانية س وسكوا من استخدام قلوبهم للعمل مع الآلات التحليلية. 
إن دراسة البشرء «Ju den de‏ للتاريخ والخقافة» تعزز قدرتنا عل الترابط 
والتعاطف والاهتمام. 

رابعًاء نحتاج في تدريبناء إلى التأكيد عل التفكير النقدي الذي يعني تحديد 
السببية والافتراضات AU‏ وراء السببية. لي يتفاعل طلابنا مع الآلات 
الذكية» يحب أن يكونوا على دراية بالأخطاء الحالية الناتجة من o Y‏ يمكن 
التفكير في اثنين وقد يكون هناك المزيد وهما (1) غالبا ما يتم وضع تنبؤات 
LSU‏ والتحسين في صندوق ING‏ فالبشر لا يعرفون تفاصيله. (2) علاوة 
عل ذلك لا ترى الآلات التحيزات» والمتغيرات المفقودة» والإفراط 3 00 cds‏ 
وماهو خارج عن عينة السلوك البشري. يتحمل البشر مسؤولية السيطرة على 
الآلات لأنه» في العالم الحقيقي» ما سيحدث سيؤثر عل الفرد أو المنظمة وليس 
عل الآلات. للتغلب عل هذه chs UNI clas NI‏ طلابنا إلى تطوير حب 
الاستطلاع والتفكير النقدي. أي أنهم يحتاجون Lsls‏ إل التسائل عن LaS‏ 
تعريفهم Ob‏ الإجابة صحيحة» لتحدي الافتراضات» والتمييز بين الارتباطات 
الداخلية والارتباطات السببية. 

فى هذا السياق تساعد القصة التالية البسيطة في توضيح أهبية ديد 
الارتباطات من السببية. رض أن اليد deel‏ ما يريد عمل plas Rs‏ 
سعيدة في الحرم الجامعي. فاستخدم التعرف على الوجه والتعلم SY‏ لتتبع وقت 
ابتسام الطلاب. . فوجد أن الظلان يبتسمون GS oaks‏ أكثر Danes se‏ 
ilies‏ فهل يجب عل العميد بناء المزيد من الحانات لتحسين الحياة الطلابية؟ 
بدون إنكار أن الكحول يؤثر على مزاج وسلوك الأشخاص الذين يشربون 
الخمرء فإن العلاقة بين تناول الكحول m‏ والابتسام والضحك هي Aie‏ 


الجزء الثالث : تطوير القيادة وإدارة المواهب في pac‏ الذكاء الاصطناعي 197 


ذاتية وغير سببية» فيجتمع الطللاب ويشربون à‏ لديهم las‏ للاحتفال به E.‏ 
يريدون قضاء وقت سعيد مع أصدقائهم. 

إن الشرب NET a‏ من أجل السعادة واستخدام ذلك لاتخاذ قرارات 
سياسية سيكون أمراً aa‏ بعض الشيء» ما قد يؤدي إلى عواقب سيئة غير 
مقصودة مثلا: وجود الكثير من السكارى في ال حرم الجامعي. في الوقت نفسه» 
يمكن أن Gop‏ الارتباط بشكل مثمر إلى التفكير بعناية في الماذاء وماذاء 
(as;‏ لتغذية the‏ جامعية متعة ومتعة. 

خامماء as Y‏ الآلات «ريط “connect the dots" (bul‏ وهو شكل 
من أشكال التفكير المتشعب ينبع من الفضول والحدس» حالياء الآلات مبرمجة 
يمكنها حل المشكلات المعطاة هاء لكنها لا قستطيع بعد أن تجد حلاً لمشاكلها؛ 
علاوة على ld‏ فإن الآلات جيدة في التركيب ولكنها ضعيفة في الإنشاء 
غير المنظم. في المستقبل القريب» ستتخصص الآلات في التحليلات بينما 
يتخصص البشر في JUH‏ والتفكير المتشعب مثلاً: سيطرح البشر أسئلة: 
وتساعد الآلات في البحث عن إجابات» Ulo,‏ تحفز البشر على طرح المزيد 
من الأسئلة. وبالعاليء نحتاج إلى تدريب الطلاب على طرح أسئلة ذات مغزى. 

دعونا نوضح ذلك بالمثال العالى» تخيل أننا كنا البروفيسور إسحاق نيوتنء 
وسقطت تفاحة على رؤوسناء Cue‏ السؤال Mell‏ «لاذا من بين عدد غير 
محدود من الزواياء La‏ التفاحة دائماً بزاوية واحدة فقط)؟ لذلك قامت الآلات 
بحساب ومحاكاة وإنتاج إجابات تحليلية دقيقة حتى نفهم بشكل شامل قوة 
الجاذبية» من الواضح أن الدوافع في التعلم هي السؤال المنير للبشرء وخيالهم حول 
قروا ادبي ar‏ التحليلية المفاهيمية» مثل حساب التفاضل Selly‏ 
الذى يطورونه. وبالتاليء فإن التحدي هو تدريب الطلاب على طرح أسئلة جيدة 
do ee‏ من عدم ee‏ يراسي ونا نعلم بالتأكيد 
أن تشجيع الاشخاص على طرح الاسئلة يممكن O‏ يؤدي بحشد من الاشخاص 
لتحفيز بعضهم البعض على طرح أسئلة مثيرة للاهتمام بشكل متزايد . 
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إن طرح سؤال ذي مغزى يعني طرح السؤال بإحساس الحدف» فالفاكهة 
في تجربة آلة نيوتن تعتبر تطبيق للفيزياء لإطلاق الأقمار الصناعية في السماء 
وما إلى ذلك. وهذا يعني أننا بحاجة Lal‏ إلى رفع روح المبادرة لدى طلابناء 
فالآلات ليست قادرة على رؤية تطبيقات إضافية قيمة Whey ld‏ أو 
تحليلاتهاء و رواد الأعمال الأكفاء هم أولعك الذين يرون عدم الرضا ويجدون 
(أو يستعيرون) ly SE‏ ويجب التأكيد على أن ريادة الأعمال هنا لا تتعلق 
بتطوير أعمال جديدة» بل تتعلق برؤية أن الأمور'لا ينبغي أن تڪون على هذا 
Magill pul‏ ول مسؤولية إعداثف Laws‏ إجامة كن Goud‏ ذلك 
عدم الرضا البناء. باختصارء لتدريب طلابنا ليكونوا مساهمين مهمين في عالم 
الإفسان والآلة في المستقبل» تاج إلى التأكيد على مبدأ عو الأمية التكنولوجية 
» ومعرفة البيانات» وعو الأمية الإنسانية» نحتاج أيضاً إلى تكثيف جهودنا في 
تنمية فضول طلابنا وتفكيرهم النقدي وتفكيرهم الريادي والتفكير القيادي 
مع الاهتمام العميق بحياة الإنسان. 
2 التعلم مدى الحياة 

يجب أن تلعب الجامعات دوراً واضحاً جداً في تطوير التعلم مدى الحياة 
في عالم سريع التغيرء من المستحيل أن تظل موجوداً بدون التعلم مدى الحياة . 
ومع «as‏ فإن الحعلم مدى الحياة هو خيار بشري» كما إن تفضيلات الشخص 
تتشكل من خلال تعليمه» ذات مرة أثار إعجابي مدرس عظيم في المدرسة 
الغانوية قال إن الشخص الذي توقف عن التعلم هو شخص تركه العالم وراءه؛ 
هذا صحيح بشكل خاص في الاقتصاد سريع التطور» لذلك يحتاج المعلمون إلى 
غرس الرغبة في طلابنا في عملية التعلم مدى الحياة . 

هناك طريقة جيدة للقيام بذلك وهي وضع أفعال حقيقية dea ALS‏ 
فقي تعليم إدارة «Jue‏ يمارس طلاب ماجستير إدارة الأعمال والتعليم 
التطبيقى» التعلم مدى الحياة» er bas ess‏ نطاق الممارسة بحيث: يصبح 
كل طالب ملتحق في إحدى الجامعات» عضوا في مجتمع التعلم مدى الحياة 
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ويحق له الحصول على دورات إضافية ble‏ أو بتكلفة هامشية» كان هذا أسلوب 
a5 d NUS Business School‏ من عقد من الزمان» نحن نقوم انا بالشيء 
الصحيح في الترحيب بالعودة إلى الخريجين للمشاركة فى وجهات نظرهم وتحديد 
SLAY‏ والعمل معا لمواجهة المستقبل :هناك العديد من الطرق للقيام بذلك» 
لا تهم التفاصيل» ولكن الاعتقاد والعمل الفعلي هو الأهم od‏ أن jaa‏ 
ذلك فقط) just do it”‏ . 

يجب أن نوسع دعوتنا للتعلم مدى الحياة إلى الموظفين الحاليين» سواء كانوا 
خريجينا أم لا. القلق الاقتصادي ينبع من مواجهة مستقبل لا يمكن التنبؤ به 
فالتعلم مدى الحياة يدور حول العمل باستمرار للتحرك مع (gail‏ ماوصل إليه 
العلم» يجب أن يكون التعلم مدى الحياة محاولة موسعة cz yl S‏ 
والموضوعات الماشعة واكتساب ههارات deals‏ في جميع المجالات مثل : الحوسبة 
والهندسة والرعاية الصحية والتخطيط الحضري والبناء والخدمة وما i‏ ذلك» و 
يجب عل الجامعاث أن تفت أبوابهالمساعد جميعالخريبين السابقين wel te‏ 
في المجال الوظيفيء بدلاً من الرد على تهديدات الانكماش الوشيك ف الأعمال. 
3 البحث العلمى 

تعتبرمنظمات الأعمال منذ بداية التصنيع » القنوات الرئيسية لتنفيذ 
ool) VI‏ الق fos‏ عل BOLE tle Gud‏ الوقت الال by‏ المستقيل 
Lal‏ ستكون منظمات الأعمال في حالة ab‏ لعقديم هذه الابتكارات» يجب 
أن يكون الباحفون في OLS‏ إدارة الأعمال في المقدمة. 

ما يقلقنا هو أن حوافز كليات إدارة الأعمال تتأثر بالنظام الذي مضى 
عليه نصف قرن والذي يزيد من عبء المعرفة» يميل نظام النشر إلى تشجيع 
تنمية المعرفة المتزايدة» في بعض الأحيان نتساءل Le‏ إذا كان نظام المجلات 
الدورية وعملية الحيازة للعديد من المدارس» متناغمة مع عالم الأعمال الذي 
يتغير بسرعة ونطاق هائلين. في الشورة الصناعية الرابعة» سمحت الرقمنة وقوة 
الحوسبة باستخدام التقنيات» التي تدمج تخصصات متعددة من العلوم والعلوم 
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السلوكية» لخلق تفاعلات بين SUMI‏ والآلات للتغلب على الحواجز في تحسين 
حياتنا. ومن الأمثلة على ذلك تصميم المدن ASA‏ نحن بحاجة إلى تشجيع 
البحث الموضوعي متعدد التخصصات الذي يكون دقيق وعمليا وملائما . 

على سبيل المثال» دعونا ننظر في محاولاات ساعد كيار اسن من السكان» 
هنا يتضمن العمل أكثر من مجرد بحث في الطب أو تصميم النظام؛ أو العلوم 
السلوكيةء كل منها مقسم وفقاً للتخصص ويهد ف إلى «العلا STIG‏ رمن «الوقاية» 
تتمثل رغبتنا في تقديم البحث الذي يربط بين العلوم البيولوجية والعلوم الطبية 
والعلوم السلوكية وتحليلات البيانات وتصميم النظام لمساعدة الأشخاص على 
العيش بأمان مع Le!‏ الفواتير الطبية للعلاج. يمكن ا جمع بين OWE‏ 
البيانات والذكاء الاصطناعي لتقديم مدن ذكية ونظام تحذير ذكي متقدم لتقديم 
الرعاية الصحية في الوقت المناسب » بالإضافة إلى حث LS‏ السن على تغيير 
سلوكهم. علاوة على ذلك» فإن الجمع بين هذه الميزات وابتكار المنتجات المالية 
الذكية يمكن أن يوفر تكلفة منخفضة للتأمين الصحي والتأمين على الحياة 
تعتبر هذه هي النتائج المتوقعة للبحوث الموضوعية» ably‏ يمكن لكليات إدارة 
الأعمال المشاركة فيهاء يمحكن أن تتكون كليات إدارة الأعمال القناة الفاعلة في 
هذه الجهود متعددة التخصصات من أجل القضايا النبيلة. 

يتطلب ذلك طبع فى أذهان أعضاء هيئة التدريس Maly‏ الاعتراف 
ob‏ المجتمع يدعم حياتنا المريحة وفي المقابل علينا أن نحدث فرقًا إيجابياً فى 
حياتناء يشارك العديد من قادة الجامعات العظماء البيان الذي dol‏ به دانيال 
كويت جيلمان» اول رئيس لجامعة جونز هوبكنزء في خطاب تنصيبه في عام 
6: يجب أن Gag‏ التعليم العالي إلى تقليل البؤس بين الفقراء» وتقليل 
الجهل في المدارس» تعصباً أقل في المعابد» معاناة أقل في المستشفيات» احتيال 
أقل في الأعمال» حماقة أقل في السياسة ». 
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5 النتائج 

تعمل مؤسسات التعليم العالي» منذ البداية» على دعم تنمية المعرفة القائمة 
عل الفضول والتفكير النقدي والرغبة في تحسين جودة الحياة» كانت الجامعات 
المساهم الرئيسي في تطوير المعرفة من عصر النهضة إلى عصر التنويرء أدى 
التقدم المستمر في العلوم والعلوم التطبيقية إلى تطوير تقنيات الأغراض العامة 
ally‏ دعمت جولات من s JU‏ الصناعية. في هذا السياقة aa‏ اماتا رضا 
خصبة للمفكرين والقادة والعلماء الذين يخدمون المجتمع على أساس «المنح 
اراس gy‏ مط مع بن لني tally jell Sain‏ والابتكارات 
والعمل الجماعي والاهتمام بالخدمة. وهذا يعكس Gro‏ تعاليم كونفوشيوس 
القديمة من العلم إلى الفضيلة» لقد كانت مساهمة البحث er‏ والعدريس 
في الجامعات aues Toe‏ العدمية الاقتضادية إل آنا 3 yita‏ لخد المحركات 
ا حاسمة لحقديم Ea‏ وتقدم الحضارة» إلا أنه ليس m O^‏ البقاء عل 
المسار الصحيح دائما 

أدى التصنيع في القرن العشرين إلى زيادة القيمة السوقية للتعليم ا لجامي» 
Mi.‏ التعليم فى OLS‏ إدارة «JU eM‏ حيث تقوم تقوم الجامعات بإنتاج OWL‏ 

das EL bas Qs‏ وهلي اجات petal‏ هل GU‏ رايع 

قد يحون تسويق علي عن غير قصد SAL vig eue gls‏ 
قد تراجعت فى التركيز على بناء الشخصية» اقتر ح البعض أن هذا ساهم في 
الانهيار الجماعي للحكم BEY‏ الذي أدى إلى الأزمة المالية الكبيرة. 

Lae, b bol على الرقمنة» خلقت‎ giu (ue جولة من‎ dant 
سريعا وغير متوقع وتقلّب في الأعمالء والرقمنة القابلة للتطوير والانتشارء‎ 
Schumpeter (1934) وضعها‎ ah ILS وتمكن العديد من الإعادة التركيب)»‎ 
ally «Theory of Economic Development في نظريته للتنمية الاقتصادية‎ 
تقلب الأعمال وزيادة‎ JÈ وف‎ «creative destruction تنشط الحدمير الإبداعي‎ 
الآلات التق تحل محل العمل اليدوي» قد تستبعد الآلات الذكية بعض الوظائف‎ 
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التي تتطلب قدرات معرفية» والشعور السائد هو أنه في المستقبل سريع التغيرء 
سيكون لمهارات العمل عمر قصير في السوق» سيؤدي ذلك إلى مستوى Jie‏ 
من القلق الاقتصادي بين كبار السن والشباب والموظفين حالياء وقد تڪون 
قيمة التعليم الجامعي موضع شك. إن إضافة الوقود إلى النار هو الاعتراف Ob‏ 
التحول الرقمي يمكن أن يقلل من الدور الفعال للتعليم الجامعي الرسمي في 
الحصول على المعلومات (أو حت المعرفة) وفي إكتشاف المواهب . 

ومع ذلك» فإن الشك يعتبر ظاهرة صحية و يرشدنا للبقاء في الاتجاه 
qal‏ و Joss‏ الامتفجابة الملاقية لكليات إدارة JLEN‏ والجامعات ىق 
تلبية احتياجات المجتمع وتأكيد Gab!‏ الجوهري للتعليم العالي» في عالم 
ioco Lou‏ يعي Gase E‏ إن جنب مع الآلات الذكية 
tab,‏ اما dàSa,‏ فان cus.‏ إدارة «Jue MI‏ ,الاعات dae.‏ 
ستحتاج إلى التفكير بجدية بشأن احتياجات Wall‏ 

يقترح هذا المقال أن الطلاب سيحتاجون إلى أن يكونوا أكثر فضولية 
وأكثر نقدداً وتحليلاً في تفكيرهم» وهم بحاجة AST‏ من أي وقت مضى للقدرة 
على التعلم الذاتي المستمر. هذا يعني أيضًا أنهم بحاجة إلى تطوير المبادئ 
والبيانات والتكنولوجيا ومحو الأمية الإفسانية . 

علاوة على ذلك ففي العالم الجديد من الأشخاص الأذكياء الذين يعملون 
مع الآلات الذكية» فإن دور الإنسان لا يتعلق فقط بإيجاد الحلول. وبالتالي» نحن 
بحاجة إلى تحفيز الطلاب على امتلاك الخيال والتعرف على القواسم المشتركة 
عبر الدتخصصات. (يقدم کتاب من الف 2017, McAfee and Brynjolfsson‏ 
تحليلاً شاملاً ومتعمقًا فى هذا الموضوع.) 

تعتبر منظمات الأعمال هي المنظمات البشرية الأكثر انتشاراً لجلب 
القدرات من تخصصات متعددة لتلبية الاحتياجات البشرية» وبالتالي» تحتاج 
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المدارس المهنية بشكل خاص إلى التأكيد على البحوث التطبيقية متعددة 
العخصصات» لعالجة القضايا الملحة مثل الشيخوخة والضغوط البيئية. ومن 
(e‏ ستحتاج الكليات والطلاب إلى وضع هذه الحوليفة à‏ الاعتبار. 

في الواقع» أن الآلات ليس لديها (حتى (OV‏ تعاطف ويمكن أن تكون 
بلا رحمة عقلية واحدة نحتاج إلى التأكيد لدى الطلاب على الإحساس بالرعاية 
الناس ورعايتهم له أهمية خاصة في عصر الآلات الذكية التي تعمل مع الناسء 
فالناس لهم قلوب لا تمتلكها الآلات . 

ما سبق عرضه كن دائمًا موطن إهتمام الجامعات الجيدة» نحن نطور 
العلوم؛ والعلوم التطبيقية» والعلوم الاجتماعية؛ والعلوم الإذسانية» كل ذلك 
لغرض تحقيق الخير للمجتمع. نحن ذسعى ليس فقط للقيمة السوقية» ولكن 
الأساسية للجامعات في تعزيز القيم المتضمنة في المنح الدراسية الجيدة» وإعادة 
التأكيد على القيمة الجوهرية للتعليم هو الشيء الصحيح الذي ينبغي ALS‏ 
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| 7 الذكاء الاصطناعي وتطوير 
القيادةللمستقبل 


(Franz Heukamp) 


Garda 7.1 

ينظر الكثيرون إلى الذكاء الاصطناعي (AT)‏ اليوم على أنه قوة تغيير قوية: 
فهو يؤثر على قطاعات كثيرة من المجتمع فيتطرق إلى كيف يتخذ الناس 
pa CAS; OS aeu C]‏ المنظمات السلع وتوفر الخدمات وكيف 
يعمل الناس» وهكذا )2017 (McAfee and Brynjolfsson‏ 

تمت مناقشة ما يشكل الذكاء الاصطناعي Land‏ بين المتتخصصين Boden)‏ 
Q018‏ وسيتم مناقشته بمزيد من التفصيل في فصول أخرى من هذا الكتاب» 
يشير مصطلح الذكاء الاصطناعي بالنسبة ent‏ الأغراض العملية» إلى "ec‏ 
O^‏ الأدوات العحليلية التي د تم تطويرها على مدار العقود الماضية € wl ab‏ 
إلى زياة هائلة في الأداء 3 العا يد من المهام مقارنة بالمستويات البشرية à jl‏ 
الدخول إلى المجالات التي كانت OW go‏ «محجوزة» «للبشرء مثل القيادة.تم 
الإعلان عن à adi‏ الذكاء الاصطناعي بشكل جيد من خلال me‏ 
المهام التي x‏ تتمتع برؤية عالية مثل برنامج Jeopardy‏ العلفزيوني الذي انتصر 
فيه pitt‏ من [CN IBM‏ عل أفضل اللاعبين البشريين في عام 2011« 0 
هزيمة بطل العالم في pue‏ ج جاري کاسباروف عل يد ديب بلو ele‏ 1997« 
أو AlphaGo‏ الذى تتفوق على أفضل لاعبي العالم وهو Go Lee Se-dol‏ في 
2016 و Ke Jie‏ في 2017 di.‏ جاتب eels‏ فإن الاستخدام اليوي للأدوات 
التي تدعم الذكاء الاصطناعي» مثل برنامج السفر عبر نظام تحديد المواقع 
العالمي (GPS)‏ والتطبيقات المماثلة "PES‏ قد خلق iX‏ يومية وحاضرة 
mm à‏ معظم الناس . 

© بالإضافة إلى ذلك» فإن بعض أنجح الشركات في السنوات القليلة الماضية 
من حيث النمووحجم الشركات pus‏ « مثل Google j| Amazon‏ أو ‘Microsoft‏ 


206 مستقبل óJI3 I‏ في عالم الذكاء الاصطناعي 


قد اعتمدت في نجاحها على تطبيق الذكاء الاصطناعي في منتجاتها وخدماتهاء 
وتبنت ١‏ استراتيجية الذكاء الاصطناعي EPI‏ « التي أعطت مصداقية إضافية 
للادعاء العام a ab‏ الذكاء الاصطناعي عل جميع جوانب الحياة قوي بالفعل 
وسيزداد (NC‏ عل الرغم من أن سرعة العطور للذكاء الاصطناعي وحدوده 
المتوقعة» إن وجدت» لا تزال قيد المناقشة )2015 «(Ford 2018» Domingos‏ 
dud‏ إجماعاً على أن تأثير الذكاء الاصطناعي على جميع جوانب الحياة يعتبر 

> أمر محتمل» أعمق من أي تغيير تكنولوجي آخر في تاريخ البشرية‎ m 
xd الآن» وليس من المستغرب أن يكون هذا التغيير التكنولوجي‎ 
oe أجزاء المجتمع؛ وبينما كان اعتماد منتجات‎ 
مخاوف في المجتمع من‎ Laat هفاك‎ of إلا‎ dias Ule as pu چا‎ SU 
الآثار السلبية للأتمتة والتكنولوجيا الرقمية. إن فقدان الوظائف الذي يحتمل‎ 
أن يطال الملايين» وفقدان الخصوصية يعتبرا اثنان فقط من أهم الموضوعات‎ 
. التي تتم مناقشتها بين المتخصصين وعامة الناس فى هذا السياق‎ 

تعمل العديد من المنظمات على تكييف نماذج أعماطاء وهياكلها 
التنظيمية» و سياستها وما إلى ذلك» لمحاولة الاستفادة من الإمكانات التى 
Gn‏ انكام Plo‏ ونحول بهذا as daily ue eel J pull‏ مظالب 
جديدة تؤثر على القدرات الإدارية والقياديةه حيث يتم اتخاذ القرارات حول 
mil LA co sli‏ ربن codecs sell do] ty ee Sal‏ 
الذي تخلقه هده القرارات. ` l‏ 

الغرض من هذا baal‏ هو GSI‏ سات الأدارة والقيادة القن 
ايحت أكثر teal‏ ن n aA pao‏ ركف يكن تطويرها 
باستمرار» سنوضح» Ai‏ نوع Ball‏ الإضافية التي سيحتاجها قادة عصر 
الذكاء الاصطناعي» dot,‏ نوع المهارات التي يحتاجون إليها لتطويرها بشكل 
تفضيل» lB,‏ ما نوع السمات الشخصية التي يحتاجون إليها كقادة من أجل 
تحقيق النجاح . 
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إن استخدام التكنولوجيا لزيادة الإنتاجية أو تقليل التعرض للعمليات 
الخطرة ليس n‏ فيعود استخدام الروبوتات في التصنيع إلى عقود 
عديدة» وتؤدي زيارة متجر إحدى الشركات المصنعة للسيارات اليوم dl‏ 
ملاحظة عمليات إنتاج م 34 (gu pts aes‏ « وبشكل ele‏ حيث نجد تنفيذ 
ias JI‏ لتقليل المهام التي كانت ) قذرة» Ue‏ وخطيرة) Davenport and Kirby)‏ 
6)وفقاً لذلك» UR‏ إلى الأتمتة على أنها إيجابية للعمالء V‏ يسهل الأنواع 
الصعبة من الوظائف و تؤدى إلى زيادة الإنتاجية» التي اعتمدت بشكل عام على 
C^‏ المجتمع بشأن ضرورتها وفوائدها. 

تعتبرالموجة الجديدة من الأتمتة التي جلبها الذكاء الاصطناعي مختلفة 

بعض الشيء» فهى أوسع نطاقاء لأنها من حيث المبدأ مقيدة فقط بسؤال 
Le‏ إذا كان يمكن وصف المهمة بواسطة خوارزمية. إذا كان هذا هو الحال» 

فمن المحتمل أن eas‏ التشغيل aul‏ في نهاية المطاف Davenport and)‏ 
(Kirby 2016‏ وهذا يفتح Ve‏ كيرا cate JI sa‏ وقطاغات JA Slo asas‏ 
| النوع من التغيير» « الذى سيشمل جميع القطاعات» وقد تم وصف مدى 
التغيير المتوقع؛ على سبيل المثاله للمهن» حيث من المتوقع حدوث تغييرات 
جذرية و سيتم أتمتة جميع مهامها النمطية Susskind and Susskind) las‏ 
2015( « بالنسبة للعديد من القطاعات الصناعية» توقع )2017 , (McKinsey‏ 
أن حوالي %50 من أنشطة العمل الخالية ALG‏ للاتمتة من الناحية الفنية» 
باستخدام التقنيات الموجودة بالفعل و %60 من المهن الجالية لديها أكثر من 
0 من الأنشطة القابلة للأتمتة من الناحية الفنية. قد يكون من الصعب 
تحديد الأرقام الدقيقة لكل صناعة ومهنة ولكن على ما يبدو متوقعاً هو أن 
ال جميع تقريباً سيتأثرون بطريقة ماء U‏ يجعل تأثير الذكاء الاصطناعي على كيفية 
عمل الأفراد والمنظمات ne‏ للغاية. بالإضافة إلى ذلك فإنالإطار الزمني m‏ 
التغيير قصيريتراوح من 15-10 عاماً Gs,‏ لما قدره (2017 , (McKinsey‏ . 

في الغالب وحتى OV‏ تتكون التطبيقات الملموسة للذكاء الاصطناعي» في 
الصناعات المختلفة» » من CS‏ التي pases‏ لإنجاز مهمة محددة» تهدف إلى 
Sait‏ مستوى أداء كان من المستحيل الوصول إليه > Ov‏ بهذا OU « gall‏ 
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«الذكاء» الذي تظهره تطبيقات الذكاء الاصطناعي تعتبر ضئيلة» عل الرغم من 
أن العأثير على الإنتاجية يمحن ol‏ يحون قر للغاية. 
لعنظيم النقاش حول تأثير الذكاء الاصطناعي على الحاجة إلى قدرات 

قيادية محددة» WE‏ نميز بين المجالات BE‏ للمعرفة والعمل والوجود 
(Hesslebein and Shinseki 2004)‏ باستخدام إطار العمل الشحيح 
(parsimonious framework)‏ هذا للقيادةء سنطر € الأسئلة الغلاثة الحالية: 
بينما يكتسب الذكاء الاصطناعي du jl‏ لي يڪون دل فما الذي يحتاج 
القادة إلى معرفته ؟ وماذا يجب أن يكونوا قادرين على فعله؟ وأي نوع من 
الأشخاص يجب أن يكونوا من حيث الشخصية والهوية والنظرة إلى العالم؟ . 
1 ما الذي يحتاج القادة إلى معرفته؟ . 

يمكن اعتبار تطبيقات الذكاء الاصطناعي الحاليةء بمثابة أدوات لتحسين 
القدرة على الحنبؤ )2018 (Agrawal etal.‏ 23 تولد البصيرة والمعلومات حول 
نوع من القضايا ذات الإهتمام. عل سبيل المثال» يمكن ol‏ تتعلق هذه الرؤية 
بتطورورم خبيث محتمل بناءً على تحليل الصورة» جنباً إلى جنب مع نموذج علمي. 
أويمكن أن يكون تن تنيز بشأن الطبيعة الاحتيالية المحتملة للتحويل Gell‏ 
سيتعين عل قادة الأعمال معرفة أساسيات نماذج الذكاء الاصطناعي 

تستخدم معظم تطبيقات الذكاء الاصطناعي اليوم تعلم UW‏ وخاصة 
الشبكات العصبية machine learning and specifically neural networks‏ 
للطبقات المختلفة ( الشبكات العصبية العميقة)» من أجل جعل الآلة تتعلم من 
بعض البيانات» العلاقة بين المتغيرات المختلفة ذات الأهمية )2018 (Boden‏ 
وبمجرد أن تتعلم الخوارزمية» من بيانات التدريب» يمكن استخدامها لعمل 
Aly Olgas‏ عل Ae cols SLL‏ 

يعكس القول Bll‏ أنه إذا cal‏ اللات ردا سكين الخرحات 
“(garbage in, garbage out)” 43)‏ « نظرة AU‏ حول ee‏ جودة البيانات 
على نموذج التنبؤ من حيث الدقة ومستوى التحيز وما إلى ذلك» By‏ المقابلء 
بالنسبة للمدير» يجب عليه فهم ومراقبة العملية التي تنشىء البيانات» وإعداد 
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إستراتيجية لجمع البيانات بطريقة ii‏ فعالة» والقدرة عل تحليل هذه البيانات 
بشكل مناسب» ومهمة من حيث فعالية استخدام الذكاء الاصطناعي وإدارة 
جهود جمع البيانات من منظور تنظيمي واقتصادي. 

علاوة على «ald‏ فإن المعرفة بالجوانب الأساسية للتحليلات» من أجل 
معرفة الأسئلة التي يحب طرحها وكيفية تفسير المخرجات» تعتبر جوانب 
أساسية sola Ba‏ فى il poe‏ الاصطتاعي.والق ledges‏ سيواجهون 
صعوبات في اتخاذ القرارات المناسبة في عملهم. i‏ 

هناك جانب آخر معين يجب مراعاته» وهو معرفة مدى التحيز المحتمل 
للبيانات» والذي ثبت أنه وثيق الصلة بعدد كبير من تطبيقات الذكاء الاصطناعي 
المهمة والتي تمت مناقشتها في الصحافة في عدة مناسبات» على سبيل «Jil‏ 
مشروع توظيف 2019 «Amazon (Hill),‏ حاول التنبؤ بحفاءة المرشحين o^‏ 
خلال تحليل أداء المرشحين السابقينء إلا أنه لم تكن البيانات محايدة أبدا 
ويمڪن ol‏ تكون متحيزة B.‏ حالة شر ارون cal‏ الهيمنة الحالية 
للموظفين. الذكور إلى اشرارزمية لتقليل الطليات المحشيلة من المرشحات 
الإناث» ما يؤدي إلى استمرار الافتقار غير المرغوب فيه للتنوع وربما فقدان 
Ae] Wad onl |‏ 
يجب على قادة الأعمال أن يعرفوا عملية التحول التنظيمي 

تعمل أدوات الذكاء الاصطناعي (حتى (OY!‏ الغالب فى مهمة واحدة 
محددة» قد يرجع هذا إلى حقيقة Hd gle gh iim‏ الاصطناعي غالباً ما تعتمد على 
السياق Jels‏ فهي حلول ضيقة duo‏ فيمكن أن تحون خوارزميات التعرف 
على الصوت aile‏ تماماً عن الخوارزميات التي تحلل الصورء وغالباً ما تحكون 
الشركات التي تطور حلول الذكاء الاصطناعي شركات ناشثة تحتاج à!‏ التركية 
على مهمة واحدة ترغب في تطويرها. 

Sole‏ ما تكون المها م التي n‏ بالحلول التي تعمل بالذكاء الاصطناعي» 
جزءًا من GPS‏ عمل Los‏ تغييره من خلال اعتماد أداة ذكاء اصطناعي 
جديدة. في الخطوة الأول من deis‏ سيتعين على المديرين أن يقرروا مهمة 
تلو الأخرىء والتغييرات التي تطرأ على أدوات الذكاء الاصطناعي المنطقية 
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بالفسية roS‏ 7 لك» بالاعتماد à: d d‏ المؤسسات حول كيفية 
Ut‏ الود ق إلا ال ل 

هذا الارتباط القوي بين الأتمتة التي يحركها الذكاء الاصطناعي والتأثير 
على مؤسسة قائمة يجعل من المفيد جدًا فهم أساسيات التحولات التنظيمية. 
22 ما الذي يجب أن يكون القادة قادرين عل فعله؟ 

يحتاج قادة الذكاء الاصطناعي إلى أن يكونوا صناع قرار أكفاءء وع وجه 
التحديد في مهام d‏ والتعلم judgment and learning‏ من بين جوانب 
اخرىء تتكون الإدارة من عملية اتخاذ القرارات في بيئة غير مؤكدة da‏ 
حالة عدم اليقين هذه يأخذ صانع القرار (أوالمجموعة) في الاعتبار الخيارات 
البديلة المختلفة» ويقيم كيفية تأثير عدم اليقين (المخاطر) على a‏ 
المحتملة dp‏ بتفضيلاات ome oo‏ هذه العملية تنبؤا ) 
قياس المخاطر. علاوة i F‏ کون عمایة صنع رار من جين مهمد 

ia gl pl ردا‎ aS تيم‎ Alas al ها‎ IN 
بتفضيللات صانع القرار.‎ 

the process of evaluating how the predicted outcomes link to the 
القرارات‎ SAI ومثال على ذلكء في‎ preferences of the decision maker 
الطبية» فقد يؤدي علاج معين إلى تقليل حجم الورم» مع وجود احتمال معين‎ 
هنا‎ TER ينطوي عل تحلفة اقتصادية معينة» وربما بعض الآثار الجانبية‎ 
سکن حكم الطبيب من تقييم النتيجة للمريض من حيث تحسين الصحة‎ 
SSM الاقتضاهية والعزامل‎ Cal GUERRE UE الا‎ fen. وجنات‎ 
ذات الصلة المحتملة.‎ 


بشكل ele‏ يمكن أن يشمل الحكم الاستعداد والقدرة على تحمل 
المخاطرء والتفاعل بين أنواع مختلفة من المخاطر وبشكل cle‏ فهم عميق U‏ 
هو جيد ومقبول لعوائد مؤسسة ماء وبالتالي التواصل مع كيف ترى المؤسسة 
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نفسها وماهى القيم التى تريد أن تعكس مفهوم التعلم في صنع القرار المتعلق 
بتحسين جودة القرار وعناصر eth fell‏ وبناءً على النتائج التى تم 
ملاحظتها للقرارات السابقة» تحدد القدرة على التعلم إمكانات صانع القرار 
fe ES‏ لفعالية القائد» 1355 OY‏ الذكاء الاصطناعي سيوفر قدرات 
متطورة بشكل nS‏ عل E‏ وسيجعله TER‏ باستخدام «Y‏ فمن E‏ 

المرجح استخدامه في العديد من العمليات التجارية المختلفة. هذا ما يدور 
حوله تطور العحليلات الذي نلاحظه de‏ نطاق واسع à‏ نماذج الأعمالء سواء 
كانت ina‏ أو doas as‏ سيصبح التنبؤ سلعة» وهذا سيحول القيمة في اتخاذ 
القرار إلى الحكم والتعلم؛ > كلاهما سيكتسب أهمية كبيرة . 

يتمثل الجانب الغالث من عملية صنع القرار ذات الصلة بشكل خاص 
في سياق الذكاء الاصطناعي في تحسين عملية صنع القرار البشري من خلال 
الآلات» التفاعل بين البشر OVI,‏ والتعاون بطريقة جديدة. على سبيل 
المثال» إذا كانت الشركة تفكر في الاستحواذ على كيان آخرء فستقوم بتحليل 
الأهداف البديلة المختلفة فيما يتعلق بإمكانيات نموهاء وأنواع مختلفة من 
المخاطر وما إلى ذلك» فى هذالمجال ااقترحت شركة IBM‏ أنه يمحكن استخدام 
Watson‏ لدعم هذا di‏ من العحليلء مع توفير تنبؤات حول مجموعة من 
النتائج المختلفة. إلى جانب إصدار حكم بشأن أي من هذه الأهداف 
للاستحواذ البديلة مناسب للشركةء وفقا لاستراتيجيتها وقابليتها للمخاطرة 
وما إلى ذلك» هناك أيضاً مهارة محددة في معرفة LAS‏ استخدام قدرات BIN‏ 
وما هى gan‏ يجب طرحهاء وكيفية تفسير الإجابات وما إلى ذلك. 

بعض المهارات التحليلية المحددة 


لن يقتصر الأمر عل اتخاذ القرار zs‏ الرؤى التحليلية التي يعم 
en‏ مهارات AME‏ محددة ستكون في الصدارة oo‏ أكثر 
استخلاص POP‏ قابلة Emm‏ من واقع e‏ " سبيل Jall‏ 
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aen طرق‎ sul ! في‎ d جهوداً‎ pont qas ديل الاقتصاد‎ Jes 
icd cu, تفسيره‎ wu "T المرصود (البيانات)‎ gl الرياضي‎ 
od النقدي‎ i e يصمد‎ E يجب‎ 


= 


(Boden 2018) هذا الصدد‎ T Ld Le 3L ali cs, Aen 
حيث تتعلم الخوارزمية من البيانات» من حيث المبدأ دون توجيه مسبق؛‎ 
يكون النموذج الأمثل في بعض الأحيان صعباً للغاية أوحتى من‎ òl ويمكن‎ 
المستحيل فهمه في هيكله. قد يلاحظ المحلل المتغيرات التي يعتبرها النموذج‎ 
ذات صلة لشرح البيانات ولكن قد يكون هناك نقص كمل للفهم الفعلي‎ 
. لظواهر العالم الحقيقي وراءها‎ 

تواجه خوارزميات التعلم العميق كقوة تدعم أدوات الذكاء الاصطناعي 
AS JN € seh JS NI‏ ملاءمة حالياء «(Boden 2018) scil iced‏ 
فتتعلم T‏ البيانات» من حيث peat‏ دون Aer‏ مسبق» ويمكن 
أن يكون Tòl‏ الأمثل في بعض Ji‏ خان الغانة اوق من المستحيل 
فهمه في هيكله. قد يلاحظ المحلل المتغيرات التي يعتبرها النموذج ذات صلة 
لشرح البيانات ولكن قد يكون هناك نقص كمل للفهم الفعلي لظواهر 
العالم الحقيقي وراءها. 
العفكير التقدي 

في سياق فهم UW‏ المترتبة على الافتراضات الأساسية Gale)‏ الذكاء 
الاصطناعي وكيفية ارتباطها بمواقف العمل الحقيقية» هناك مهارة أخرى 
تبرز وهي التفكير النقديء يعتبرالتفكير النقدي Ley‏ التحليل الموضوعي 
للمشكلة المطروحة بهدف إصدار (ee‏ قد يتطلب ذلك اختبار الافتراضات 
الكامنة وراء وصف AKA‏ وطرح المعايير التي تعتبر ذات صلة با لحڪم 
والتحقق من جودة التحليل aa‏ كما إن التفكير gad‏ هو من Jos‏ 
المهارات ذات القيمة المرتفعة التي يمكن أن ينتجها التعليم» وتتمشى مع 
القيمة المعزرة الك الذكرر سبق وسيكرن ذو أهمية JANG P‏ 
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قيادة التغيير التنظيمى: تنمية الأفراد وتنسيق التعاون 

سبق أن أوضحنا أن العديد من أدوات الذكاء الاصطناعي هي بمثابة نقاط 
حلول point solutions)‏ ( تعمل على تحسين spl‏ من تدفقات العمل الحالية» 
لذلك ستتطلب التحسينات القوية في الإنتاجية أو التطورات الجديدة 
في المنتجات» sole!‏ هندسة العمليات الحالية لتحقيق تلك المكاسب وإعادة 
ae‏ يقوم بها الأشخاص في المؤسسة طبقاً لذلك . 

Ua à‏ | € سي yi‏ سيتضمن العمل TA‏ 3 كثير منٍ الأحيان تحليا تدفقات 
العمل الحالية» TIEN X E‏ الكفاءة من خلال أدواك الذكاء الاصطناعي 
وإعادة تصميم العمليات. وفيما يتعلق بأنواع الوظائف 3 الشركة» قد يتم 
إنشاء وظائف جديدة من خلال استخدام المزيد من de EE‏ سبيل 
المثال في Jie‏ تطوير البرامج» > وتحليلات البيانات وما إلى ذلك» وقد يتم زيادة 
icd‏ الأخرى 3 ud je ce ue‏ الأعياك ال الكتابية» Mey‏ 
التحليلية أكثر قوة 


E بر ل رت‎ eee 

a :‏ مصحوباً بالكثير من الاهتمام تجاه الأشخاص الذين سيتأثروا بذلك. 
ضح (2018 (Pfeffer,‏ أنه في العديد من المؤسسات» تم فصل عدد e$‏ من 

E‏ بالفعل اليوم وأن موجة التشغيل التلقائي التي يمڪن توقعها في 
col‏ القادمة ge ass‏ مق التركيركل ye al Bl is]‏ أجل cd‏ 
المزيد من الانزلاق في المشاعر السلبية تجاه العمل والتنظيم. 

ومن e‏ فإن SH‏ الأكثر at‏ أهبية TER p See‏ 
من القدرات من أجل اا اتيد للمؤسسة وق فقس الوقت 
يعملون من أجل إنشاء قاعدة 95 o^ As‏ المرشحين لخلافة كبا ر الموظفين 3 
n‏ المستقبل. بالإضافة إلى ذلك» فهي أيضاً طريقة s‏ لمساعدة الأفراد عل gel‏ 

شخصياً واكتشاف تحقيق إنجاز كبير من خلال عملهم. 
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تتطلب التغييرات في الوظائف وتدفقات العمل التي سيحدثها استخدام 
التكنولوجيا الكثير من التغيير من الموظفين من حيث قدراتهم ومواقفهم» 
وبالتالي dos‏ إلى التزام قوي بتنمية الأفراد. سيحتاج كبا ر المديرون 
o edili‏ إلى Las!‏ إطار غمل لضماق )كفساب القدرات الموضحة سابقاء 
مثل المهارات التقنية الحامة المطلوبة» بالإضافة إلى القدرات المتعلقة بإدارة 
التغيير» والقدرات على التفاعل بمهارة مع الآلات » وتعزيز سمات القيادة مثل 
التدريب وما إلى ذلك» نظرًا لأن التكنولوجيا أصبحت أكثر قوة ومتاحة بشكل 
عام على نطاق أوسع» فقد أصبح تطوير المواهب بالنسبة للعديد من المؤسسات 
الميزة (Charan etal. Dia Ue e‏ 

يتمثل أحد العحديات الكبرى لكبار المسؤولين العنفيذيين» في الحاجة إلى 
s La)‏ ثقافة تعاون حول المشاريع التي يحركها الذكاء الاصطناعي Davenport)‏ 
(and Foutty 2018‏ قد is psd‏ الحل الذي يحركه الذكاء الاصطناعي» 
باعتباره تطبيقات مهمة واحدة في الغالب» في البداية إل أنه يتعلق بعدد 
el‏ من الأشخاص والوظائف في الفريق. ومع ذلك» ols‏ الطبيعة التحويلية 
ذه الحعقنيات» Ue‏ ما تؤثر jefe ps‏ جميع جوانب الأعمالء مثل العمليات 
والموارد البشرية وتكڪنولوجيا المعلومات والتسويق وغيرها و تتطلب إنشاء 
ثقافة تعاونية والحفاظ عليها من أجل الحصول على GS‏ جيدة. ونتيجة لذلك» 
يجب الاستيعاب à pd‏ يع لاستخدام سالب التطوير المرنة لمجموعة كاملة من 
المهام التي تظهرها nat‏ من الشركات الرائدة في تب العقنيات basal‏ عل 
الذكاء الاصطناعي )2018 (Denning‏ ومن pill‏ للاهتمام؛ كثقافة fac‏ أن هذا 
ينطبق Leal‏ عل الحالات التي تكون فيها العكنولوجيا جرد موضوع جانبي. 
ومن الأمثلة على ذلك بنك BBVA‏ الذي تم دود كراقدنين Claus‏ المالية 
في تقديم الخدمات الرقمية والذي وسع تقنيات العمل المرنة إلى أكثر من 30000 
موظف (من lal‏ حوالي 130:000) في نهاية 2018. 
3 أي نوع من الأشخاص يجب أن يكونوا؟ 

البعد الغالث للقدرات القيادية » يتعلق بالشخصية ورؤية العالم التي 
يحتاج القائد لإظهارهاء وقد أثبتت دراسات القيادة أن السمات السلوكية 
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والشخصية التي تعكسهاء تعتبر مظاهر مهمة للقيادة )2012 (Snook etal.‏ 
وينتج الذكاء الاصطناعي أدوات قوية ة يمكنها تیر شركات وقطاعات Wiest‏ 

كما هو الحال مع كل التغييرات القوية» فإن اتجاه هذا التغيير الذي تحتاج قيادة 
المنظمة إلى تحديده يعتبر أمر بالغ الأهمية. os‏ أن دد سرعة أنه مياق 
الذكاء الاصطناعي» سنحتاج إلى قادة يهتمون بشدة بالتخلاقيات: ومتواضعون 
وودودون ومرنون وقادرون على التكيف مع الظروف المتغيرة. 
الإهتمام الشديد بالأخلاق: الفقة والمخصوصية 

مع الاستخدام المكثف للذكاء الاصطناعي من قبل الشركات التكنولوجية 
JI‏ 831 مثل «Google j| Facebook‏ برزت أهمية الغقة والخصوصية كموضوعان 
حاسمان في تصور عامة الجمهور عن التكنولوجيا. تقوم هذه الشركات والعديد 
من الشركات الأخرى التي تستخدم الذكاء الاصطناعي بمعالجة كميات كبيرة 
من البيانات من أجل تقديم خدماتهاء ويحتاج القادة إلى الموازنة في عملهم 
بين حقوق واحتياجات اللخصوصية الشخصية والرغبة في تقديم خدمات عالية 
الجودة وتڪون متاحة للحياة اقتصادياً ويتطلب هذا النوع من المفاضلاات 
ols‏ أخلاقية واهتماماً line‏ بالأشخاص الذين تخدمهم المنظمة» وذلك 
استناداً إلى مجموعة من السياسات والإجراءات التي توفر الشفافية» والحفاظ 
على dell‏ وزيادتها وهي تعتبر القيمة الأساسية التي تحدث فرقاً بين المؤسسات 
للعديد من المرات» TUS‏ القادة إلى فهم هذا والتصرف lia,‏ لذلك. 
السمات الشخصية: التواضع والقدرة على التكيف 

بالإضافة إلى المهام المحددة التي تواجهها القيادة العليا في مؤسسة ماء 
هناك أيضاً أسئلة حول كيفية تعاملها مع مفهوم القيادة في سياق التغيير 
التكنولوجي» عن طريق الذكاء الاصطناعي من حيث السلوكيات الواضحة 
me T‏ سمات قيادية محددة. 

في سياق التغيير من خلال التكنولوجيا التى يحركها الذكاء الاصطناعي» 
ظهرت مفاهيم التواضع والقدرة على التكيف كصفتين قياديتين مهمتين 
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Jim (23) (Neubauer etal. 2017 ¢ Chamorro-Prezumic etal. 2018)‏ 
Collins‏ بالفعل منذ بعض الوقت في دراسته حول نجاح أنواع معينة من 
الشركات بمرور الوقت» أن «عامل x‏ للقيادة ليس الشخصية» ولكنه التواضع» 
«(Collins 2001)‏ ولكن في سياق التغيير السريع الذي تسببه التكنولوجيا 
والذي من المحتمل أن يتسارع» فنحتاج إلى وزن أ كبر لوضعه فيه. 

يشير التواضع dard‏ إلى قدرة القائد على إدراك أنه في البيئة سريعة 
التغير التى يثيرها الذكاء الاصطناعي» لن يكون لدى أي شخص» ولا حت أ كبر 
Gases‏ بف Leal‏ وهذا يقردكا إلى فكرة مغادها أنه .من أجل العقدف تظهر 
الاجا إلى المساعدة والدكرة إلى بحث مشترك عن أفضل حل. dagen y‏ الخال 
سيظهر أسلوب قيادة جماعي أكثر شمولاً ذو وزن من رأي الآخرين» وتميل 
التسلسلات المرمية إلى أن تصبح KÍ‏ اتساعاء وهناك تركيز في المنظمات 
عل إبرازاالشفافية gles NON‏ المدخلات المطلوية من المنظمة التق 
(Siilasmaa 2018) webs‏ | 

وبالمثل» يتطلب التغيير السريع» القدرة على التكيف مع الحقائق الجديدة 
وقيادة المنظمة من خلاطا. تنعكس الوتيرة السريعة للتغيير» في زيادة السرعة 
على استيعاب التكنولوجياء وفي sell‏ المتسارع للبيانات التي يتم إنتاجهاء 
وبالنسبة للعديد من المديرين التنفيذيين» فإنها end‏ إلى تغييرات أسرع 
دائماً في الاستراتيجية والمدخل Sly‏ سد no‏ قيد التقدم). 
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"work in progress 

OU مع الحقائق الجديدة»‎ CAS JI, من التغيير السريع‎ UL) هذه‎ à 
"A القدرة على تطوير وإيصال )45 مقنعة حول ماهية هدف المنظمة‎ 
Jdu فوا بكرن الي‎ REST يمكن تحقيقهاء 3 تعتبر أمر بالغ‎ 
كاهلهم؛ ويحتاح‎ jas ينبغي لأحد أن يتحرك مع العناصر غير المجدية التي‎ 
القادة إلى استخلاص العناصر الجوهرية» وفقط من خلال تاريخ الشركة‎ 
جميع أصحاب المصلحة يجدونها‎ oly وحاضرهاء التي تشير إلى سبب وجودها‎ 
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مقنعة لاستيعابها عند حدوث التغيير والتكيف» عا سيؤدي ا اد شار E‏ 
الجميع في المنظمة. 
3 النتائج 

يقود الذكاء الاصطناعي تغييراً عميقاً في المؤسسات والشركات» يتعلق 
ell o ee‏ يكيقية عل أشخاص» و افراع الرظائف الى سد d‏ 
المستقبل وما إلى ذلك» وبالنسبة لكبار القادة» ستؤثر هذه التغييرات على نوع 
المشكلات التي يتعين عليهم العمل عليها وأين وكيف يحتاجون إلى قيادة 
الأشخاص. يلخص الجدول7.1 سمات القيادة المختلفة التى ناقشناها. 

جدول 7.1 سمات القيادة الرئيسية في عصر الذكاء الاصطناعي 


تقنية تحليلات التعلم JY‏ . « تحليل البيانات . 
النماذج التنظيمية . «الحكم. 
© التعلم . 
e‏ التفكير النقدي . 
»العمل المطور. 
sole! e‏ هندسة العمليات . 


© إعداد الإستراتيجية . 


© تنمية الأفراد . 


© تنسيق التعاون . 


أعتقد أنه من الإنصاف القول إنه في عصر الذكاء الاصطناعي» سيصبح 
العمل القيادي ASÍ‏ متطلباء وهناك المزيد من التعقيد في العديد من المهام 
التي نحتاج إلى التعامل معهاء وهناك عدم يقين بشأن إلى أين تسير الأمورء 
وفي أوقات التغيير» يجب توضيح الاتجاه الذي يجب أن تسير فيه الأشياء بشكل 
أوضح» وسيحل الذكاء الاصطناعي حل بعض الوظائف وسيغير كل شي 
وسيكون هناك الكثير الذي يتعين على المديرين القيام به. 
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بعض التحديات متعددة التخصصات 


الإدارية الرئيسيه 


8 | الذكاء الاصطناعي, علوم التسويق 
ونمو الربح المستدام 


Dominique M. Hanssens 


1 مقدمة 

أوفي العصر الرقمي بوعده فيما يتعلق بالتغيير الراديكالى فى تمارسات 
التسويق للشركات الكبيرة والصغيرة. تعمل مقارنات الأسعار وجودة المنتج 
المتاحة بسهولة » على تحسين المعلومات الق يستخدمها المستهلكون عند 
اختيارهم للعلامة الحجارية» و تتفوق وسائط الإعلان الرقمية الجديدة بشكل 
كبير» في قدرتها عل استهداف العميل المناسب في الوقت المتاسب» كما 
تكتسب تجارة التجزئة عبر SAM‏ ميزة عن تجارة العجزئة التقليدية في 
عدد من القطاعات. يرى البعض pal ob‏ تغييرات التسويق الرقمي لم تأت 
بعد» والتى في شكل أجهزة ذكية تدعم شبكة الإنترنت والتي يشار إليها غالبًا 
باسم إنترنت الأشياء nternet of Things (IOT)‏ عندما Sis‏ ذلك» سيكون 
التسويق الرقمي قد غزا جميع الركائز الأربع للنشاط التسويقي» ما يسمى بأربعة 
عناصر المزيج التسويقى(المنتج والسعر والمكان والترويج). 

iege (dM من إجراءات التسروق‎ ages coll s E هذه‎ al 
والاروف‎ oie مات‎ de من البيانات عا ا60‎ teil, 
المحيطة بهذه المشتريات» طورت بعض الشركات والشركات الاستشارية قدرات‎ 
متطورة على استخراج هذه البيانات» بغرض تحسين فعالية تسويقها. كمثال‎ 
بسيط عل ذلك» قد يكون المستهلك الذي يشير سلوكه السابق إلى الميل إلى‎ 
شراء منتجات اللبيع» هدفاً مربحاً للعروض الترويجية أكثر من المستهلك‎ 
الآخر الموالي للعلامة العجارية بغض النظر عن نقطة السعرء تتضح قوة تطوير‎ 
هذه القدرة بشكل جيد من خلال النمو السريع لمتاجر العجزئة عبر الإنترنت‎ 
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Yl, «Amazon.com‏ نخفاض المقابل في أداء الأعمال لعدد من تجار الحجزئة 
التقليديين. 


ربما كان العطور الموازي للمعرفة التسويقية الكمية أقل وضوحاً أمام 
العالم الخارجي» وأي نظرة ثاقبة على NE:‏ التسويقية المختلفة على 
أداء الأعمال» بما في ذلك مبادرات المنتج والسعر والتوزيع — وأصول 
التسويق» وحقوق الملكية وعلاقات العملاءء إلا أنه تم إحراز هذه التطورات 
في المقام الأول في العالم الأكاديمي» وتحديداً في كليات إدارة الأعمال البحثية 
حول العالم» على سبيل المثال» في وقت مبكر من عام 1964 قامت دراسة 
اقتصادية قياسية مهمة بتحديد تأثيرات الإعلان على أحد منتجات الرعاية 
الصحية )1964 (Palda‏ 

سبق هذا التخصصء الذي يُطلق عليه غالباً علم التسويق» ظهور الاقتصاد 
الرقى بعدة عقود» حيث كانت هناك قاعدة معرفية كبيرة متاحة بالفعل ولا 
يكن ينها ge VW‏ عل الروك عار ات اكبيد هده فل 
وجه الخصوصء تم اشتقاق عدد من التعميمات التجريبية المهمة» «القوانين)» 
حول العأثير التسويق oles fe ZU‏ الدراسات العلمية اللتشورة ف المجلات 
الأكاديمية والمهنية الكبرى» هذه الدروس المستفادة مهمة لأننا نحاول فهم 
مبادرات الذكاء الاصطناعي التي من المرجح أن تضيف قيمة وتصبح ناجحة. 
في هذا الفصل سوف نسلط الضوء عل NS‏ هذه التعميمات «generalizations‏ 
ثم سنناقش امتدادها وتكييفها مع العصر الرقمي» omes‏ الرجوع في ذلك 
بالتفصيل؛ إلى منشور المعرفة old‏ الصلة الصادر عن معهد علوم التسويق 
.(Hanssens 2015)‏ 

يعد تقييم تأثير التسويق الكمي «Quantitative marketing‏ اا Nes í‏ و 
بدونه» لا يمڪن أن يكون هناك اتصال يمكن التحقق منه بين استثمارات 
التسويق ونتائج الأعمال» لذلك فإن التسويق يعتبر إلى حد كبير لعبة تخمين» 
على سبيل المثال ونظراً OEY OV‏ يعتبرمكلف» يحتاج المعلن إلى معرفة المبلغ 
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الذي ستؤدي إليه الحملة المخططة إلى زيادة الإيرادات » بعد ذلك» يجب أن 
تتجاوز هذه الأرباح الإضافية تكلفة الإعلان من أجل تحقيق عائد gle)‏ 
ولكن كيف ينبغى Able‏ هذا الأمرء oly‏ الصناعات المختلفة لما مقاييس 
مختلفة تماماً لأداء الأعمال؟ على سبيل المثال» قد تستخدم سلسلة فنادق 
مقياس «الإيرادات لكل غرفة متاحة)» وقد ينظر البنك في أصول العملاء الق 
تم إفشاؤها ae‏ وقد تنظر شركة صناعية في قيم العقود إلخ. l‏ 

تكمن إحدى الإجابات القوية هناء في استخدام النسبة المثوية للتغيير 
كمقياس بؤري» والذي بحكم التعريف يزيل مشكلة المقاييس المختلفة 
للصناعات المختلفة» وطالما استخدم الاقتصاديون ما يسمى بمقاييس المرونة 
لعحديد على سيل اال 36 تغيرات andl‏ أو الكل هل الطب Leap‏ 
أن نفعل الشيء نفسه بالنسبة للمزيج ج التتسويقي» على سبيل المثال» تعني à, M‏ 
الإعلانية البالغة 0.12» أنه إذا قمت بزيادة الإنفاق الإعلاني بنسبة %10 V‏ 
معدل $35 معدل قاطن يويد eM 961.2 - 610% 0.12 ylides‏ أن à Al‏ 
التي تقل عن 1 في القيمة المطلقة gos‏ ضمناً تناقص عوائد التسويق» وهي 
ظاهرة تم فهمها منذ فترة طويلة في مارسات التسويق. 

يوضح الشكل 8.1 رسمًا بيانيًا goul‏ المرونة التسويقية» على سبيل JEM‏ 
كلما زاد alus yl‏ بنسبة 0.15« زادت المبيعات» لكن هذه الزيادات تحدث 
بمعدل متناقص. 1s‏ وال عط 51343 س ا istuc dde. asl‏ 
معين من الإنفاق على التسويق» لم يعد صافي sui‏ الإضافية يغطي 
تكلفته الحدية» لذلك تبدأ الأرباح في الا نخفاض. وبالتالي» من منظور الرب» 
هناك المستوى الأمثل للإنفاق التسويقي» والذي يعتمد بشكل حاسم على 
إنتاجية هذا الإنفاق (أي مرونة الاستجابة) والحامش الإجمالي (المساهمة في 
النفقات العامة) على المبيعات أو الإيرادات. يوضح الشكل 8.1 الأشكال المختلفة 
للمنحنيات التي توضح العلاقة بين الإنفاق على التسويق و إيرادات المبيعات 
مقابل إجمالي الأرباح. 
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الشكل 8.1 رسم توضيحي لعلاقة التسويق والمبيعات والتسويق والربح 

(ملاحظات في هذا الرسم التوضيحي» تبلغ إيرادات المبيعات [بملايين 
الدولارات] 150 دولارًا Vices wal‏ بدون منفذ دعم تسويقي.تبلغ مرونة 
الاستجابة 0.15 والهامش الإجمالي هو %50 من الإيرادات على سبيل المثال. 
يمكننا أن نفعل الشيء نفسه بالنسبة للمزيج التسويقي» على سبيل المثال» تعني 
المرونة الإعلانية البالغة 0.12 أنه إذا قمت بزيادة الإنفاق الإعلاني بسا 5010 
ob‏ معدل زيادة معدل نشاطك يزيد بمقدار 0:12 9610 = 961.2. لاحظ أن 
المرونة التي تقل عن 1 في القيمة المطلقة تعني ضمناً تناقص عوائد التسويق؛ 
UI‏ ا uu ue‏ كما يوضح الشكل 8.1 
كيف يبدو متخن Ady M‏ التسويقية» عل سهيل «Jl‏ 0.15 

كلما زاد الإنفاق» زادت المبيعات» لكن هذه d‏ تحدث بمعدل 
متناقص. Cadell oy NT‏ خطية فهذا د يعني أيضاً EENT Axe cil‏ 
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الإنفاق (أي مرونة الاستجابة) duy C‏ (الساهمة | c à‏ 
العامة) عل المبيعات أو lal pW‏ 


sii 2‏ الأعمال التسويقية 


1 أثر التسعير 

في الأسواق التنافسية» يبلغ متوسط مرونة السعر حوالي 2.6.» وتستفيد 
العلامات التجارية القوية من ا نخفاض المرونة de)‏ سبيل «SEM‏ عندما يزداد 
شعر الغلامة المجارية Ll Ay gill‏ اتعاني من انخفاض أقل في الحجم مما يحدث 
عندما تلك العلامة التجارية NN‏ نفس السلوك)» كما تصبح مرونة 
ابوط del‏ (أي عندما تخفض العلامة التجارية القوية سعرها) علاوة de‏ 
ذلك» s eae 3 a‏ خداسية به الأسعار المستهلكون من سهولة 

lawl إدارة‎ compel E p أنه في‎ "nh فى هذا‎ 

a sacl‏ التحديات التي تواجه التنفيذيين في جال التسويق» حيث 
أن cl aas s‏ ا > فمثلاً 3 Jel p j*‏ الرياضي 
الذكاء الاصطناعي» obe‏ الأسعار لا تعكس فقط جودة المقعد في eT‏ 
أو cy‏ ولڪن (RN‏ جاذبية الجمهور للأداء القادم» بالإضافة إلى «الوقت 
المتبقى go‏ الحدث). 

من الحالات الخاصة لتأثيرات الأسعارء JE‏ التخفيضات المؤقتة 3 
CER‏ عروض ترويج المبيعات» فمن المعروف op Lab AST gl‏ 
التغيرات العادية في الأسعار» فمع مرونة قدرها 4.0 أو «Jel‏ سيمكن [e‏ 
تخفيض مؤقت à‏ ااا E‏ 9625 يمكن ài‏ يضاعف حجم المبيعات 
بسهولة ٠ (%100 = 9625 x4)‏ ومع ذلك» هناك تحذير مهم: cL cot wil ols‏ 
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تراما درق CRUENTO‏ 
إلى مستويات ما قبل الترويج» فإن مستويات الطلب ستسلك نفس السلوك. 
في جحي الخاص حول هذا الموضوع» لم أجد سوى حوالي %3 من الحالات التي 
cool‏ فيها عروض الأسعار الترويجية إلى فوائد طويلة الأمد للعلامة التجارية. 
لأن عروض الأسعار تتضمن بالضرورة هامش التخفيضات» فقد تڪون خطر 
على الربحية ويجب إدارتها بعناية» ويُفضل جدولة عروض الأسعار الترويجية 
بطريقة يقة لا يمكن التنبؤ بهاء لذلك لا يمكن للمستهلكين بسهولة تڪوين 
de olay‏ عرض السعر UI‏ وال Lady cll‏ الت ون ALM‏ 
الواضحة على ذلك في الولايات المتحدة 5 (البيع الأبيض لشهر January’ tak‏ 
“white sale‏ لمفروشات السراير المستخدمة عل نطاق واسع» LE‏ لأن معظم 
CS aa‏ يدركرق Lae‏ القصوماف الكبيرة غل شقروفات السراير ف كهر 
يناير» فلماذا يشترون هذه المنتجات في شهر ديسمبر؟ . 
2 تأثيرات الإعلان 

على الرغم من التغييرات الجذرية في تكنولوجيا الاتصالات على مدى 
العقود القليلة الماضية» ظلت مرونة الإعلان مستقرة بشكل ملحوظ» حوالي 
0 في المتوسط. لذلك» ما إذا ضاعفت العلامة التجارية إنفاقها عل الإعلانات» 
Ob‏ مبيعاتها تميل إلى الزيادة بنحو عشرة بالمائة في المتوسط» تعتبرهذه أصغر 
مرونة عبرالمزيج التسويقى؛ هناك د بالطبع اختلافات في التأثير خلال ce‏ 
تنفيذ الإعلانات وأقواها يكين في المحتوى الإعلانيء أي أن الإعلان 
عن منتجات جديدة يمڪن أن يكون بمرونة تصل إلى %30 في حين أن 
التأثيرات على المنتجات المعدة بصورة جيدة يمكن أن تكون صغيرة Me‏ 
حوالي 961 أو ge‏ صفر. لذلك» فإن الإعلان عندما يكون لديك شيء جديد 
لتقوله سيؤثر بشكل أفضل من عملية تكرار الأخبار القديمة» بالإضافة إلى 
505« فإن الإعلان عن المنتجات المعمرة (مثل السيارات) يكون بشكل عام 
أكثر مرونة من الإعلان عن المنتجات التي يتم شراؤها بشكل متكرر. 

في الواقع» تتضمن المنتجات المعمرة عموماً مزيداً من العداول ola‏ 
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الشراء وهي AST‏ خطورة بالنسبة للمستهلكينء لذلك تميل إلى أن تڪون 
أكثر حساسية لمصادر المعلومات الخارجية» بما في ذلك الإعلان. من ناحية 
TE‏ فإن ما يسمى بفوضى الإعلانات (advertising clutter)‏ تقلل من 
التأثير» وبالتالي فإن المدى الذي يعلن فيه المنافسون هو محرك آخر (سلبي هذه 
المرة) للمرونة. 

لقد غزا الذكاء الاصطناعي Je‏ الإعلان» ولا سيما في تحسين الاستهداف. 
على سبيل المثالء يتم استخدام سلوك المستهلكين عبر الإنترنت بشكل روتيني 
لعحدید ما يهتم يه السعيلك Le‏ عا يؤدي إلى المزيد من الرسائل الإعلانية 
التي تستهدف الوقت. كتوضيح لذلك» أظهر بحث مكثف في نظام مترو GLB‏ 
في شنغهاي أنه كلما زاد ازدحام القطارات» زادت استجابة المسافرين لإعلانات 
الجوال المقدمة عل Wu‏ الذكية )2016 (Andrews etal.‏ 


على سبيل المثال» تكون معدلات الشراء من إعلانات الجوال فى مترو 
الأنفاق مرتفعة » حيث يشغل خمس أشخاص y‏ متر مربع. يقدم المؤلفون 
ob esee ads Landi‏ الانغماس في eo YI‏ المحمولة مع تزايد الازدحام 
الذي يغزو المساحة المادية» يدخل الأشخاص إلى p‏ المترو ويصبحون أكثر 
عرضة لإعلانات الجوال. على هذا col‏ يمكن ol‏ تحون إعلانات الجوال 
مصدر ارتیاح مرحب به في بيئة مترو الأنفاق المزدحمة . 

مثل هذه eie‏ التجريبية حول سلوك المستهلك» ولا سيما حول 
استخدامهم للواجهات mp x05 «(digital interfaces) 44.5 J|‏ جيد للذكاء 
الاصطناعي» de‏ سبيل المثال» يمكن الإستفادة من النتائج حول الازدحام 3 
تحديد الوقت الأمثل لحقديم رسائل إعلانات الجوال. ومع ذلك» بينما تستمر 
Cu‏ تقديم الإعلانات (الوسائط) في التطور» لم تتغير مرونة الاستجابة 
الإعلانية الإجمالية de‏ طلب المستهلكين إلا بصورة منخفضة. ليس 

من المستغرب إذا « وبعد Cae‏ 8 من الابكارات a Sal‏ ف NE‏ 
ol corey!‏ متوسط aus yl‏ الإعلاني النسي à‏ الاقتصاد "i‏ ظل 
[RN‏ بشكل ملحوظ عند نسبة حوالي %3 من الإيرادات. 
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eles Sb 8.2.3‏ 
y per Um‏ ينبغي me a‏ كذلك. مثل nm C‏ 
فتمثل وظيفة المبيعات توصيل معلومات مقنعة للعملاء المحتملين والعملاء. 
ومع ذلك» نظراً لطبيعتها ككثيفة العمالة والشخصية» يمڪن توقع أن تڪون 
وظيفة البيع أكثر تأثيراً من الإعلانات» Lal,‏ أكثر تكلفة (تكلفة وظيفة 
المبيعات نموذجية من شركة إلى شركة في سوق الولايات المتحدة تتجاوز 500 
دولار)» ويبلغ متوسط عدد مرات ااتصالات المبيعات حوالي 3.5 ضعف تأثير 
الإعلان» نعلم ol [C‏ هناك ف تأثيراً تفاعلياً بين الاثنين» أي àl‏ جهود وظيفة 
المبيعات تميل إلى أن تحكون أكثر إنتاجية عندما يتم دعم العلامة التجارية أو 
المنتجات التي يتم بيعها عن طريق الإعلان» ومع ذلك» تخضع كل من اتصالاات 
المبيعات والإعلانات لتناقص العوائد القياسية» وبالتالي يحب إدارتها بعناية 
للحفاظ على الربحية وتطويرها. 

يدأ ced! de th d uit KN‏ الشخصي» JU (ya Lage J‏ 
La A‏ ية لتسليم المنتجات. ٠‏ على سبيل Md Ll‏ الواجهة 
me pe‏ تقليل us. E TEE‏ مبيعات» Lal‏ يعد الاستهداف 
ذلك اساسا dl‏ 3 اد الشراء العنظيمية. ومع ذلك par‏ ممم KA‏ 
ارون Collis‏ اعات فين ن المرجح of‏ يكون للتقدم في هذا المجال تأثير 
At Ju ooa de a‏ عل dm‏ سواء. 


4 تأثير جودة المنتج 

ينتج عن تقديم منتجات عالية الجودة تجارب إيجابية للعملاء iu‏ 
بدورها تولد رضا العملاء. . وبالرغم من أن هذا loess Llc (ull‏ إلا أنه 
ال أحدث فيه Wes eS BW‏ كبيراء في الواقع» يمحكن للمستهلكين OW‏ 
بسهولة تتبع وتقييم مراجعة المنتج «(product review)‏ وكما ذشرت في مجلات 
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ومواقع مختلفة هناك تساول هن c uci‏ هذه مهمة؟ لقد تعلمنا أن 
تحافؤ المراجعة review valence‏ (أي الصفة الجيدة ONE‏ لمراجعة المنتج) 
لديها مرونة مبيعات a gs:‏ حوالي %69 3 المتوسط. IO‏ فإن التحسن 
بنسبة 10 à‏ الماثة à‏ جودة المنتج المتوقعة (وفقًا لعقدير المراجعين المحترفين) 
يودي إلى زيادة الطلب dos‏ 967« » وحق, Las‏ مراجعات المنتج U‏ تأثير إيحابي 
عل الطلب J às IN‏ مرونة تبلغ حوالي %35 توضح هذه النتائج أن 
الجمهور المشترى el‏ أكثر Ael‏ للمعلومات الموضوعية حول المنتجات 

من المعلومات المقنعة (مثل الإعلانات). 

تم تقديم توضيح جيد لهذه الظاهرة في صناعة الضيافة Hollenbeck)‏ 
2018( باستخدام قاعدة بيانات T‏ من dere wi‏ الفنادق وتقييمات 
للعلامة التجارية كمحرك للإيرادات قد تراجعت بمرور الوقت لصالح الجودة 
المتصورة للفندق. d»‏ الواقع؛ Az‏ المسافرون ai oM!‏ من par Je‏ 
تقييمات الجودة من الفنادق Je)‏ سبيل «Ju‏ فندق هيلتون à‏ سان TERS‏ 
وقد اڪ هذه حددات أقوى لخيارات الفنادق من رد الانتماء للعلامة 
(Wo gp)‏ 
Bs 8.2.5‏ ابتكار المنتجات 
MN‏ ا p And e‏ 

فق المستيلكيق تغيير العادات ULI‏ إلى عادات جديدة» خاصة بالنسبة 
Mr‏ الكبرى والهامة مثل السيارات الكهربائية» كما هو متوقع؛ فإن 
استجابة المبيعات لابتكارات المنتج تعتبر متغيرة للغاية» وتتراوح من الفشل 
الكامل إلى النجاحات الكبيرة. عل هذا النحوء من الصعب ربط مرونة 
الاستجابة المتوسطة بالابتكار. على المستوى «ue ei‏ نعلم أن المنتجات ذات 
المستوى المتوسط من الحداثة لا تحقق أداءً جيدًا بشكل عام كما هو JH‏ مع 
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المنتجات الحالية التى تم تجديدها أو الجديدة تماماً. iU,‏ فإن العلاقة بين 
أداء الأعمال وابتكار المنتجات تكون Sty‏ عام على شكل حرف U‏ 

بعد تجاوز تأثيرات استجابة المبيعات dys pall‏ كشفت الأبحاث المكثفة عن 
بعض stal‏ تج الرائعة حول تأثيرات الابتكار على المستشمرين» أي قيمة الشركة 
عل الأقل cl aa, i‏ المدرجة في البورصة حيث تيل الشركات المبشكرة 
إلى تحقيق عوائد أعلى من الشركات الأقل ابتكار كما أن pas ol ll‏ طويلة 
cae‏ أي reu ol‏ الابتك p $Al‏ 0 0 خاصة بالنسبة 
الإعلان القوي» فإن ذلك ud lla‏ للابتكار على سعر سهمها. 
e eee‏ 
peste ood Kopp e i otc‏ 
مرونتين» هذه المرونة تعتبر قوية بشكل oum‏ وتتراوح من 0.6 إلى 47 الأهم من 
ذلك» هناك منطقة لزيادة عوائد التوزيع (أي المرونة>1). لشرح ذلك تخيل أنك 
odia a"‏ ا p ols Meo T B^ a ji‏ 
att‏ به da seal gud Coleen‏ 
متاحاً 3 المتاجر «e YI‏ حيث تڪون خيارات العلامة العجارية 953.9( 
tale ge) del iis‏ فكر في آخر مرة احتجت فيها إلى علاج 
للصداع قبل قبل وكوب الطائرة مباشرة. . كم عدد خيارات العلامات Eb‏ 
is d‏ المتاحة للشراء من المتجر الصغير بجوار بوابة الصعود إلى الطائرة 

يخضع تأثير التوزيع Lal‏ لتغييرات كبيرة في العصرالرقي» حيث يقدم 
تجار العجزئة عبرالإنترنت المزيد من الخيارات للمستهلكين مقارنة بنظرائهم؛ 
ويمكن OW‏ للرسامين والفنانين الآخرين الذين كانت أعماهم قابلة للعرض 
في السابق لدى ob‏ فنون pe‏ فقطء الاستمتاع بالصفة العالمية عند عرض 
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A يأخذ‎ Ae وفيما يتعلق بالمستهلكين‎ e 

eun والتأمين‎ sal للخدمات المالية‎ d استهلاكك ا‎ "S أن‎ eet 
ie ا‎ ns هذه‎ ne ERO 6 met m de القائمين‎ 
نتوقع أن کون هده‎ LL. ومع ذلك» في ضوء مرونة التوزيع العالية الموضحة‎ 
استاج كبيرة.‎ 
. (Marketing Assets ( تأثير أصول التسويق‎ 3 

أوضح الملخص أعلاه» مدى تأثير مبادرات التسويق الشائعة الاستخدام؛ 
على مبيعات العلامة pos‏ وإيراداتهاء والي ol 3 Jae‏ = أكثر 

ثر إجراءات de asl i atl NF‏ لبي أقل pr n‏ 
من òl adi a‏ يڪونا أكثر أهمية على Gall‏ الطويل. عل pse‏ المبيعات 
والأرباح» وهما مقاييس الحدفق «(flow metrics)‏ وتعتبر هذه المقايبس طويلة 
الأجل ومقاييس المخزون (stock metrics)‏ . 

يعتبرمن أهم dpe‏ التي يحركها التسويق هى حقوق ملكية العلامة 
التجارية وحقوق العملاء. brand equity and customer equity)‏ ( تشير ملكية 
العلامة العجارية إلى القيمة المالية للشركة فى إدراك العملاء للعلامة التجارية. 
فمثلاء كم تقدر المبيعات المستقبلية وهوامش الربح التي يمسكن أن تتوقعها 
شركة VS BS‏ بالنسبة لعلامة تجارية منافسة أقل شهرة في نفس القطاع؟ 
بخصوص حقوق ملكية العميل فهى تساوى تدفقات الدخل المستقبلية المتوقعة 
للشركة» ولكن بدلا من استخراج هذا الرقم من منظور المنتج» يتم استخراجه 
تتوقع الشركة جذبهم وما هو معدل الاحتفاظ بهامش الربح لعملائها الحاليين 
والجدد؟. 
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seal) LSU $i. العحارية‎ LOGI AS من‎ (S OY Ls 
يعتمدان بشكل حاسم على الأنشطة التسويقية يقية المختلفة» فإن مقاييس الأصول‎ 
Je هذه تضع وظيفة التسويق في مقدمة ومركز الرفاهية الاقتصادية للشركة.‎ 
Lesa در‎ ell CN ae وجه الخصوصء يلعب رضا العملاء فو‎ 
طريقة لعقدير ذلك هي دراسة سلوك‎ jail في دفع كلا الأصلين. ربما تحكون‎ 
ما رض‎ Lis المستثمرين؛ على الأقل بالنسبة للشركات المدرجة في البورصة.‎ 
CO her م ا م ع‎ 
إلى تصور أن «تقارير‎ Chel ما يؤدي‎ aS AU في الأرباح المستقبلية المتوقعة‎ 
الموسمية فقط هي المهمة). ومع ذلك» فقد أظهرت الأبحاث التجريبية‎ con 
سبيل‎ de ققة قيقة حول محددات أسعار الأسهمٍ وعائدات الأسهم خلاف ذلك.‎ 
أوضح أنه على مدار 15 عاماً )2014-2000(« كان‎ Fornell etal. (2016) ge 
من الممكن أن تحقق المحفظة 0 القائمة على درجات رضا العملاء‎ 
كان‎ S&P للشركات عائداً تراكمياً بنسبة 96518 وبالمقارنة بالاستثمار في‎ 
dto ا بهاذ لين ا‎ odo La 13 le ی‎ 
لاحظ أن فترة العينة الطويلة هذه تضمنت الأزمة المالية الكبرى الق بدأت‎ 
عل الرغم‎ cual Le, o> في عام 2007« الفكرة الأساسية هناء هي أن‎ 
من أنها ليست مقاييس مالية» تحتوي على معلومات حول مستقبل الشركة ولا‎ 
3 ملاحظتها من خلال الأرباح والبيانات المالية الأخرى الي يتم جمعها‎ e 
هذه الظاهرة‎ ban | paid ال‎ Ange دمت السياق انم‎ 5 
الراضون مخلصين للعلامة التجارية» لزيادة‎ ead [a ol من المرجح‎ 
سم جما‎ eee عر‎ pe AR 
ذلك يؤثر على الإيرادات المستقبلية بطرق قد لا تعكس التدفقات النقدية‎ 
FRI 
اة‎ a S aei uis فين الحاحية ااه قق رطا العام كلا هن‎ 
التجارية وحقوق العملاء في العلامة التجارية. وطذين المقياسين لأصول‎ 
على قيمة الشركة» مع الحفاظ عل عوامل محددة‎ uk ac العلامة التجارية»‎ 
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ثابتة أخرى لقيمة الشركة» وتم تحديد هذه العلاقة كمياً في دراسة تجريبية 
حديثة |> ins and Fischer (2016) Lèl‏ عل اساس ما يقرب من 500 

تقدير من 83 دراسة علمية مختلفة» | ستنتج المؤلفون OÍ)‏ متوسط قوة العلامة 
ا ol) oe à« en‏ العلاقة بين العميل 
والمتاجر -> مرونة قيمة الشركة هي 727( وبالتالي يجب النظر إلى الإجراءات 
التسويقية التي تعزز العلامة التجارية و / أو علاقات العملاء بالشركة 
كاستثمارات» وليست مجرد نفقات كما هي مئجودة فيعض الأحيان: 

Ane‏ نعلق على ريادة السوق» وهو أحد الأصول التي غالباً ما يهم الشركات. 
هل تؤثر حصة السوق على قيمة الشركة؟ الجواب «ضعيف جدا)» وفقًا لدراسة 
sly . Edeling and Himme (2018) RSEN‏ على 89 دراسة سابقة» 
قدروا فيها أن متوسط حصة السوق -> مرونة الأداء JU‏ ب 13% هذه نتيجة 
مثيرة للاهتمام: فهي تؤكد» من ناحية» أن ريادة السوق (كما تم تحديدها من 
خلال حصتها في السوق) مهمة من الناحية المالية» ولكن من ناحية أخرىء 
فإن العلاقة أضعف من علاقة قوة العلامة التجارية أو قوة علاقة العملاء. 
لذلك» من الأهمية حصول الشركة على حصة سوقية عاليةء وذلك من خلال 
s‏ العلامة اجار أو من كلال Gk emt lc)‏ أيضا أن 
حصة السوق -> علاقة الأداء JUI‏ تختلف عبر الفئات الفرعية» على سبيل 
«Ju‏ تكون قوية بالنسبة إلى B2B‏ من B2C‏ (من الاعمال للاعمال عن من 
الاعمال للعميل ) 
1 تأثير الذكاء الاصطناعي 

يلعب العصر الرقمي دوراً مهماً في تحويل الأهمية النسبية لأصول التسويق 
المختلفة. وقد تم مناقشة أحد هذه الأدوار بالفعل ( فى هذا البحث )» أي توفير 
وصول سهل للمستهلك إلى إمكانية القيام بمراجعات وفيرة للمنتج» Jae V‏ 
المستهلكين AST‏ استجابة لمعلومات المنتج (على سبيل المثال» الجودة المدركة 
لفندق هيلتون 3 سان «(ged gla‏ عل Cle‏ مجرد الانتماء للعلامة العجارية 
(مثل اسم العلامة التجارية هيلتون) )2018 (Hollenbeck‏ ونتيجة لذلك» 
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أصبحت المقاييس التجريبية للمستهلك ذات أهمية متزايدة في توليد الطلب» 
وبالتالي قيمة الشركة» ومن المنظور المجتمعي» ومن OY‏ فصاعداًء من المتوقع 
أن يساهم الذكاء الاصطناعي في مستوى del‏ من رضا العملاء عن المنتجات 
والخدمات. 

فى هذا السياق يتم إجراء اختبار دقيق هذه الفرضية من خلال فحص دور 
«قوة العلامة التجارية» مقابل «جودة علاقات العملاء» في الأسعار المدفوعة 
لعمليات الاندماج والاستحواذ. في الواقع إن حدوث الاندماج أو الاستحواذ 
هو المثال الوحيد الذي يتم فيه تقييم قيمة المؤسسة ببيانات السوق ABBE‏ 
فعند حدوث الاندماج أو الاستحواذ» يحدد المتخصصون في المحاسبة عند 
«تخصيص سعر الشراء» أجزاء سعر الشراء المنسوبة إلى «العلامة العجارية» 
و «علاقات العملاء) «the fractions of the purchase price‏ على "EU‏ عل 
سبيل المثال» في عام 2012« استحوذت de Kellogg‏ شركة Pringles‏ (رقائق 
البطاطس) من شركة plas Procter & Gamble‏ 2.7 مليار دولار. تم تقدير 
قيمة العلامة العجارية Pringles‏ بنسبة 9629 من سعر الشراء (قيمة المؤسسة)» 
وتم تقديرقيمة علاقات العملاء بنسبة %3- على العكس من ذلك» أدى استحواذ 
Danske Bank‏ على بنك Sampo‏ الفنلندي في عام 7 إلى تقييم نسي للعلامة 
العجارية بنسبة %1.5 وتقييم علاقات العملاء بنسبة %14 . 

أوضح )2015( Binder and Hanssens‏ الأهمية النسبية للعلامة العجارية 
وقيمة العلاقة مع العملاء TY‏ من 5000 عملية اندماج وشراء بين عاي 
3 و 2013. وظهرت النتائج في الشكل 8.2.و يوضح الحركة المنعكسة ههذين 
المقياسين بمرور الوقت» حيث انخفضت أهمية العلامة التجارية من حوالي 
9 من سعر الشراء إلى حوالي %9 بينما زادت قيمة العلاقة مع العملاء من 
حوالي 8 إلى 9617 خلال نفس الفترة الزمنية. إن تفسير المؤلفين هذه الا تجاهات 
هو أن وفرة بيانات العملاء عالية الجودة في الآونة الأخيرةء مكنت الشركات 
من BUH‏ على علاقات عملاء أقوى V‏ كانت عليه في الماضيء و بينما تظل 
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العلامة التجارية أحد الأصول المهمةء فإن دورالذكاء الاصطناعي في معالجة 
بيانات العملاء هذه يزداد dual‏ في إدارة علاقات العملاءء By‏ النهاية» في 
زيادة قيمة الشركة : 

ghee تدعو أيضا إلى التهذق‎ a ob uo ces M ode 
أهمية أن الذكاء الاصطناعي وحده لا يمكنه بناء علامة تجارية أو تطوير أي‎ 
أصول تسويقية مهمة أغرى للشركة»فالتكاء الاضطداع مداسب تماما لسن‎ 
من خلال استهداف‎ QUI جودة تنفيذ مختلغ المبادرات التسويقية ية» على سبيل‎ 
ترويجي في الوقت الفعلي يصل إلى «العميل المناسب في الوقت المناسب). ومع‎ 
لخلق‎ asa ذلك» فإن مرونة الاستجابة هذه الإجراءات ليست عالية بما‎ 
ميزة استراتيجية طويلة الأجل للشركات» ما لم تكن مصحوبة بمبادرات تعزز‎ 
مقياسي الأسهم الرئيسيين للشركة وهما : حقوق ملكية العلامة التجارية‎ 
وحقوق المساهمين.‎ 


7020 


%15 


%10 
%5 


%0 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 


الشكل 8.2 تطور قيمة العلامة التجارية مقابل قيمة علاقات العملاء في عمليات الدمج و الإستحواذ 
(Source Binder and Hanssens 2015)‏ 
8.4 النتائج 

aa)‏ هذا الذكاء الاصطناعي 3 التأثير على عملية صنع القرار في جميع 
bos‏ الأعمال 15:8 لقد Jem "e‏ عل e "S‏ ذه 
للتسويق. حت قبل ظهور الاقتصاد الرقيء 0 هناك عدد من الدراسات 
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التجريبية فى ذلك . وبالتالي كان من المنطقي البدء بمراجعة هذه النتائج» سواء 
فيما يتعلق بإجراءات تسويقية محددة أو فيما يتعلق بأصول التسويق. لقد 
اخترنا مقياس استجابة» وهو المرونة» ما مكننا من إجراء مقارئات للتأثير 
عبر مزيج التسويق وأبرزنا الفرق بين التأثير على الخط العلوى والخط السفلي 
top-line and bottom-line impact)‏ ) . 

بأخذ هذه العوامل مجتمعة» وجدنا أن أقوى تأثير للإجراءات التسويقية 
ينتج عن مزيج من الاتصالات التسويقية وقيمة العملاء والتوزيع. ky‏ 
ob‏ مبادرات الذكاء الاصطناعي التي تستهدف العملاء المرتقبين بمعلومات 
حول منتج ذو قيمة يسهل الوصول إليها ؛ من المرجح أن تكون ASM‏ نجاح 
إلاأنه على الرغم من ذلك من الصعب تطبيق هذا المبدأء OV‏ الذكاء الاصطناعي 
بحكم تعريفه يتطلب تخصصاً كبيراً في المهارات» والذي Jes‏ إلى خلق 
عملية صنع قرار متعدد الأهداف في المنظمة. على سبيل المثال» تركز إحدى 
المجموعات على تسويق العلامة التجارية» وتركز مجموعة أخرى على وسائل 
التواصل الاجتماعي» وتركز المجموعة الغالشة على نماذج التسعير الديناميكية 
ولكن من الصعب إنشاء مدخل موحد عبر هذه الشتخصصات. ومع ذلك» فإن 
أهمية المدخل الشامل للتسويق تصبح واضحة» عندما يعتبر المرء أن الأصول 
الرئيسية ALI‏ عن التسويق lly‏ تؤثر بشكل ate‏ عل قيمة الشركة هي رضا 
العملاء وحقوق العلامة التجارية وحقوق العملاءء WA‏ فإن جعل التطورات 
التكنولوجية العديدة في الذكاء الاصطناعي ex‏ هذا الغرض» يعتبر الدتحدي 
الرئيسي للإدارة العليا نحو التقدم. 

من الناحية العمليةء يوصى بإتباع المديرين التنفيذيين التوصيات التالية 
odd‏ الأفكار: 


e‏ تقييم 13 مبادرة من مبادرات الذكاء الاصطناعي من منظور منفعة 
العميل. Lopas‏ المتعلقة بالركائز الأربعة الق 355 على التسويق وهى: 
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المنتج (هل يخلق الذكاء الاصطناعي Gare‏ أفضل؟)» السعر (هل الذكاء 
الاصطناعي يخفض السعر للعملاء؟)» التوزيع (هل الذكاء الاصطناعي 
يجعل المنتج AST‏ توافراً بسهولة)»؛ والترويج (هل يوفر الذكاء الاصطناعي 
معلومات مفيدة للعملاء؟). 

© استخدم مرونة الاستجابة oid (response elasticities) 435 2k)‏ 
فكرة أولية عن التأثير المحتمل لكل مبادرة من مبادرات الذكاء 
الاصطناعي. على سبيل المثال» من المحتمل أن يكون لتحسين الذكاء 
الاصطناعي تأثير فى طلب المنتجات بطريقة فعالة أقوى من التحسين 
المتوقع في فعالية الإعلان» وسيأتي التأثير التسويقي الأقوى من المبادرات 
التي تجمع بين عناصر المزيج التسويقي. 

© نتوقع أن يصبح العملاء أكثر حساسية لتجارب العملاء الموثقة de)‏ 
سبيل المثال من واقع مراجعات المنتجات reliable productàz AV‏ 
(reviews‏ (« من الصورة العامة للعلامة التجارية. وبالتالي ستصبح 
المراقبة المستمرة لمستويات رضا العملاء» مع التدخل السريع عند 
الحاجة» أولوية إدارية رئيسية» ويمكن للنكاء الاصطناعي أن يلعب 
دوراً بارزاً في عملية المراقبة هذه. 

© أخيرًاء بقدر ما يكون للذكاء الاصطناعي من مساهمة في تحسين تنفيذ 
العملية التسويقية» al‏ سيخاق. Lal‏ الزيد من المخصصات ف 
المنظمة» وبالعالي يجب توفير الإشراف الشاملء الذي يركز دائماً على 
تجربة العميل مع العلامة التجارية من قبل الإدارة العليا. 
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| 9 كيف يمكن للعقول الخارقة بين الإنسان 
والحاسب تطوير استراتيجيات الأعمال؟ 


Thomas W. Malone 


9.1 مقدمة 
العقول الخارقة (super mind)‏ هى مجموعات من الأفراد تتصرف e‏ 
بطرق تبدو ASS‏ وتتخذ العقول الخارقة عدة «Ja‏ وهي تشمل التسلسلات 
الهرمية في الشركات والمؤسسات الأخرى و الأسواق التي تساعد على إنشاء 
وتبادل أنواع كثيرة من السلع والخدمات و المجتمعات التي تستخدم القواعد 
والسعة اعوجية السلوك في العديد ye‏ المجموعات: المهدية والالجساغية 
والجغرافية» والديمقراطيات الشائعة في الحكومات والمنظمات الأخرى. 
تمتلك جميع العقول الخارقة نوعاً من الذكاء الجماعيء والقدرة على فعل 
أشياء لا يمكن للأفراد في المجموعات القيام بها بمفردهم» الجديد هو أنه 
يمكن للآلات أن تشارك بشكل متزايد في الأنشطة الفكرية والمادية هذه 
المجموعات» le‏ يعني ausus si‏ قادرين e de‏ بين الأشخاص والآلات 
gd‏ ذكاء -خارق» أكثر 155 من أي مجموعة أو أفراد غرفهم كوكبنا على الإطلاق. 
للقيامٍ بذلك» dus‏ إلى فهم كيف يمكن للأفراد وأجهز: pectin‏ 
العمل معاً بشكل AST‏ فعالية في المهام التي تتطلب الذكاء» ومن أجل ذلك 
نحتاج إلى تعريف الذكاء. 
la 9.2‏ هو الذكاء؟ 
توجد تحريفات تعد ةة للد كب ولأخراض Coed‏ يدرف الذكاء ASL‏ القدرة 
على تحقيق الأهداف ‏ وبما أننا لا نعرف Lats‏ الأهداف التي يحاول فرد أو 
مجموعة تحقيقهاء فلنفترض أن ما إذا كان الكيان «يبدو» GS‏ يعتمد ذلك على 
الأهداف التى ينسبها الملاحظ إليه.بناءً على هذه الافتراضات» يمكننا تحديد 
نوعين من ios i‏ الأو J‏ هو الذكاء المتخصص «specialized intelligence)‏ وهو 
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« القدرة على تحقيق أهداف محددة بشكل فعال في بيثة معينة ١‏ . هذا يعنى أن 
الكياق fad Sal‏ ما تمل أن sacle‏ عل تحقيق أهدافه» By‏ عل كل ما 
يعرفه» وبعبارة أخرىء فإن الذكاء المتخصص هو «الفعالية» في تحقيق أهداف 
محددة» وبهذا المعنى» فإن الذكاء الجماعي المتخصص هو «فعالية المجموعة)» 
والعقل الخارق هو المجموعة الفعالة . 

النوع Gui‏ من الذكاء مفيد عل نطاق واسع Si,‏ إثارة للاهتمام 3 
ges‏ من الاخيان. إنه الذكاء العام «general intelligence)‏ وهوا القدرة de‏ 
تحقيق مجموعة واسعة من الأهداف المختلفة بفعالية في the (ake Sky‏ 
ability to achieve a wide range of different goals effectively in different‏ 
lia .environments‏ يعني أ الممثل الذي did y‏ فقط إلى أن يكون د 
في نوع معين من المهام» ولكن أيضاً Lal‏ في تعلم AAS‏ القيام بمجموعة 
وإبيعة م ا OO set‏ ن ا aye Gas‏ قسن nig‏ 
مثل gli‏ €( أو »52 de‏ التكيف) “versatility” or “adaptability‏ 
وبهذا gall‏ فإن الذكاء ا لجماعي العام يعني « تنوع المجموعة» أو «القدرة على 
التكيف الجماعي»» والعقل الخارق هو مجموعة متعددة الاستخدامات أو ALU‏ 
3 ها نوع الذكاء الذي تمتلكه أجهزة الكمبيوتر؟ 

يساعد التمييز بين الذكاء المتخصص والذكاء pe‏ عل توضيح الفرق بين 
قدرات الإفسان وقدرات الكمبيوتر» وتعد بعض A‏ الكت ]35 265 
من الأشخاص من حيث أنواع معينة من الذكاء االتخصص» مثل الحساب 
وأنواع معينة من التعرف عل bi!‏ لحن dad‏ أهم الأشياء gee Y d‏ 
معظم الناس حول الذكاء الاصطناعي اليوم »هو أنه متخصص م Brooks)‏ 
2014(. 


بعد 3,2 بحث Google‏ متميزاً في عرض cu‏ الإخبارية حول لعبة 
«البيسبول» على سبيل «Jul‏ ولكن لا يمكنه كتابة مقال عن Little i)‏ 
League‏ التى يلعبها ابنك» وبالرغم من تغلب برنامج 1 الخاص بشركة 
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Js IBM‏ أفضل اللاعبين Os rhe‏ في لعبة Jeopardy‏ لكن البرنامج الذي 
لعب دور ‘asus Jeopardy‏ يلعب لعبة تيك تاك تو ) «(tic-tac-toe‏ ناهيك 
عن dal Solel‏ الشطرنج» كما يمكن لسيارات Tesla‏ القيادة بنفسهاء لڪن 
لا يمكنها البدء في اختيار شيء ما من رف مستودع ووضعه في صندوق . 
بالطبع» هناك أنظمة كمبيوتر يمكنها القيام بهذه الأشياء الأخرى» لكن 

النقطة المهمة هي أن هذه كلها برامج ج Lake‏ ومتخصصة» وليست 283 
nodo db duis ES‏ 3 
الواقع Ax Y.‏ أي من Pel‏ الكمبيوتر اليوم قريب من مستوى الذكاء العام 
ol. 2‏ عادي يبلغ من العمر 5 سنوات» لا يوجد جهاز كمبيوتر واحد اليوم 
ias‏ التحدث بشكل منطقي حول العدد BAI‏ من الموضوعات التي يمكن 
لطفل عادي يبلغ من العمر 5 سنوات» ناهيك عن حقيقة حقيقة of‏ الظفل يمكده 
Call‏ المشى والعقاط may‏ ذات الأشكال الغريبة والتعرف على الناس عندما 
ن معداء ر ون وا کی 

کان من الصعب التنبؤٌ بالتقدم في Je‏ الذكاء الاصطناعي X‏ 
abi‏ الأول «Jl ens de land! à‏ عندما قام الباحفان 
Stuart Armstrong‏ و Kaj Sotala‏ )2012( بتحليل 95 ies‏ تم إجراؤه بين عاي 
0 و 2012 حول موعد تحقيق الذكاء الاصطناعي العام؛ رودو ميلا قويًا 
لكل من الخبراء وغير الخبراء للتنبؤ بتحقيق ذلك فى غضون 15 و 25 Ule‏ فى 
المستقبل» بغض النظر عن مى ice‏ إجراء هذه التنبؤات )2014 (Bostrom‏ . 

تميل الاستطلاعات والمقابلات الحديثة إلى الحوافق مع هذا النمط طويل 
المدى : فلا يزال ll‏ يتوقعون ol‏ الذكاء الاصطناعي العام سيحدث 3 
غضون 25-15 عاماً. لذلك بینما Y‏ نعرف بالتأكيد وعلى وجه اليقين» هناك 
سبب وجيه للشك في Lash} Les oll‏ يان الذكاء الاصطناعي العام سيظهر في 
العقدين المقبلين» ومن وجهة نظري الخاصة هي أنه باستثناء بعض الكوارث 
المجتمعية الرئيسية» فمن المحتمل ol res‏ يظهر الذكاء الاصطناعي العام (P‏ 
ماء ولكن ربما لن يظهر إلا بعد عدة عقود في المستقبل. 
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ستحتاج جميع استخدامات أجهزة الكمبيوتر إلى إشراك البشر بطريقة ما 
حتى نصل لذلك الحين» وفي كثير من الحالات اليوم؛ يقوم الأشخاص بأجزاء 
من مهمة لا تستطيع الآلات القيام بهاء ولكن حتى عندما يتمكن الكمبيوتر 
من القيام بمهمة كاملة بمفرده؛ حينئذٍ سيشا رك الأشخاص في تطوير البرنامج 
وتعديله بمرور الوقت» وسيقررون lanl‏ متى يستخدمون برامج مختلفة في 
مواقف مختلفة وماذا يفعلون عندما تسوء Em‏ 
4 كيف يمكن للأشخاص وأجهزة الكمبيوتر العمل معا؟ 

SL‏ أحد أكثر الاحتمالات إثارة للاهتمام حول كيفية عمل الأشخاص 
ر جو tel‏ فعا yo‏ التفاية ن LAS‏ كن e pull pial‏ هناك 
العديد من أجزاء العقل المختلفة المتخصصة في أنواع مختلفة من GLAM‏ 
وتعمل else M ohn‏ بطريقة NO PETS‏ لإنتاج السلوك العام الذي نسميه الذكاء» 
على سبيل المثال» يشا رك جزء واحد فقط من العقل بشكل كبير في إنتاج GaN‏ 
و جزء آخر في فهم اللغة» وآخر في معالجة المعلومات المرئية» dc‏ 
العقل) هذا )1988 (Minsky‏ فكرة مهمة بشكل مذهل حول كيفية عمل 
العقول الخارقة التي تتكون من أشخاص وأجهزة كمبيوتر: قبل فترة طويلة من 
وجود ذكاء اصطناعي cele‏ يمكننا إذشاء أنظمة ذكية أكثر وأكثر بشكل جماعي 
من خلال بناء clase‏ العقل (societies of mind)‏ التي تقمل كل مره اشر 
والآلات» وكل منهم يقوم بجزء من المهمة الشاملة. 

بعبارة es Sl‏ يذلا من جحل aS Sg)‏ اول حل مشكلة dO‏ 
AVETE‏ يمكننا إفشاء أنظمة بشرية إلكترونية » حيث يعمل العديد من 
الأشخاص والآلات [m‏ لحل نفس المشكلة. في بعض الحاللات» قد Y‏ يعرف 
الاس أو يهتمون عما إذا كانوا يتفاعلون مع إنسان آخر | AT‏ فى هذا السياق 
يمكن للأشخاص توفير الذكاء العام a.‏ الأخرى التي لا تمتلكها 
الآلات» وف المقابل يمكن للآلات توفير المعرفة والقدرات الأخرى التي لا 
oe NS‏ ركن الأنظية يها أو قعل JS a so bis,‏ 
فعل أي شخص أو مجموعة أو كمبيوتر من ذى قبل . 


الجزء الرابع : بعض التحديات 63a io‏ التخصصات الإدارية الرئيسية 243 


ولكن كيف يختلف هذا عن التفكير DIL)‏ حول الذكاء الاصطناعي؟ 
يفترض العديد من الناس اليوم أن أجهزة الكمبيوتر ستقوم في النهاية بمعظم 
الأشياء بمفردهاء ولكن ربما يكون من المجدى AST‏ أن ندرك أن معظم 
الأشياء يتم تنفيذها الآن بواسطة مجموعات من الأشخاص» ويجب علينا أن 
نضع أجهدة aS]‏ ج هذه المجموعات حيث يكون ذلك dis‏ 
5 ها هي الأدوار التي ستلعبها أجهزة الكمبيوتر بالنسبة للبشر؟ 

إذا كنت ترغب في استخدام أجهزة الكمبيوتر كجزء من مجموعات بشرية 
في عملك أو في مؤسسة as st‏ فما هي الأدوار التي يجب أن تلعبها أجهزة 
الكمبيوتر في هذه Sel, M‏ في Sr‏ رالي - pn‏ 
قدرمن Uum ea‏ تعمل الألات SR 3 chis a‏ ت بالمويد م من 
المديرون. 

1 الأدوات 

توفر الأدوات المادية» مثل المطرقة أو قطاعة الأعشابء بعض الإمكانيات 
التي لا يمتلكها الإنسان بمفرده ولڪن المستخدم البشري يتحكم فيها 
بشكل مباشر في ‘cal‏ الأوقات» ويوجه usi‏ ويراقب تقدمهاء colsal ssl‏ 
المعلومات متشابهة» عند m‏ جدول البيانات» يقوم البرنامج مج Lo‏ تطلب 

dei. العديدة في‎ aly استخدامات الأدوات‎ EN يعتبرمن‎ pe 
من ذلك»‎ PER لن تڪون لزيادة الذكاء المتخصص للمستخدمين الفرديين.‎ 
ن عليهم زيادة الذكاء الجماعي للمجموعة من خلال مساعدة الناس‎ OSes 
على التواصل بشكل أكثر فعالية مع بعضهم البعض. حت اليوم؛ دُستخدم‎ 
أجهزة الكمبيوتر بشكل كبير كادوات لتعزيز التواصل البشري. من خلال‎ 
البريد الإلكتروني وتطبيقات الماتف المحمول والويب بشكل عام والمواقع مثل‎ 


Facebook‏ و Google‏ و Wikipedia‏ و Netflix‏ و YouTube‏ و «Twitter‏ انشات 


244 مستقبل الإدارة في عالم الذكاء الاصطناعي 


أكثر المجموعات ارتباطاً التي عرفها العالم على الإطلاقء في كل هذه الحالات» 
p‏ تقوم أجهرة الكمبيوتر بعملية معالجة ١ذكية»‏ بصورة كبيرة ؛ لكنهم ينقلون 
بشكل أساسي المعلومات التي أذشأها البشر إلى بش رآخرين . 

à‏ حين أننا غالباً ما نبالغ في تقدير إمكانات الذكاء الاصطناعي» فإننا 
الل zar‏ المحتملة لهذا النوع من الاتصال المفرط بين 7 مليار 

شخصء أو go‏ معالجات معلومات قوية بشكل مذهل تسى العقول البشرية 

الموجودة بالفعل على LSS‏ 
2 المساعدون 

يمكن أن يعمل المساعد البشري دون اهتمام مباشر Whey‏ ما يأخذ 
زمام المبادرة في حاولة تحقيق الأهداف العامة التي حددها شخص آخرء أيضا 
المساعدون الآليون متشابهون فى ذلك الأمرء لكن الحد الفاصل بين الأدوات 
ual‏ ليس diela‏ فمنصات الرسائل النصية» على سبيل المثال» هي 
في الغالب أدوات» لكنها في بعض الأحيان sole‏ المبادرة وتصحح pu‏ 
Blas‏ (أحياناً مع نتائج مضحكة). مثال آخر عل dul)‏ الآلي automated)‏ 
(assistant‏ هو البرنامج الذي قستخدمه شركة Stitch Fix Inc‏ لبيع الملابس 
بالتجزئة عبر الإنترنت ومقرها في سان فرانسيسكى وكاليفورنياء لمساعدة 
مصممى الأزياء البشريين في التوصية بالملابس للعملاء )2016 (Wilson etal.‏ 
حيث يقوم عملاء Stitch Fix‏ بملء استبيانات مفصلة حول أسلوبهم وحجمهم 
وتفضيلاتهم السعرية؛ gly‏ يتم استيعابها بواسطة خوارزميات التعلم JY‏ 
التي تحدد أنواع الملابس المفضلة. 

الكمبيوتر في هذه الشراكة بإستطاعته الحصول على معلومات أكثر بكثير 
Ut‏ يستطيع المصممون البشريون فعله puce‏ 
الصعب ملاءمة X e‏ عبن وك eu ölkaya‏ 


مقاسات ate‏ اختيارها. 
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التي لم تتعلم Stitch ae, TA‏ الععامل is‏ بعد» مثل ما 
إذا كان العميل يريد Ue CUP. DN‏ 
wal x‏ بها بمفرده. 
9.5.3 النظراء 
تتضمن sU) ASN ota Qoam‏ = لأجهزة Feel‏ 
ol hts os DP‏ تتعامل مع مطالبات Lemonade Insurance‏ 
«Agency LLC‏ ومقرها مدينة نيويورك» فلديك بالفعل نظير الي اسمه AI Jim‏ 
(Wininger) 2016(.(“ AI Jim‏ هو روبوت diu‏ ويقدم لعملاء Lemonade‏ 
مطالبات عن طريق تبادل الرسائل النصية cane‏ فإذا كانت الطالبة تفي بمعايير 
فإن AT Jim‏ يحيل المطالبة إلى أحد نظرائه من البشرء الذي يكمل الوظيفة. 
4 المديرون 


يفوع المديرون البشريون بتفويض المهام وإعطاء الحوجيهات وتقييم es‏ العمل 
وانقسيق جهود LS quus M‏ يبكن OSU‏ أن تفعل كل هذه الأشياء dosi‏ 
وعندما تفعل 35« فإنها تعمل dey -automated managers, s, Dg hes:‏ 
الرغم من أن بعض الأشخاص يجدون فكرة وجود آلة كمدير تهددهم؛ إلاإننا 
نعيش بالفعل مع مديرين ميكانيكيين كل يوم مثال ذلك : إشارة المرور الق 
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d‏ السائقيق ودلا من شاط شرطة» كما يقوم موجه المكالمات JYI‏ بتسليم 
العمل لموظفي مركز الاتصال بدلاً من pall‏ البشريء لذلك» إذا كان بإمكان 
اجه اكير أن قلسي ual does Los‏ جاص ضبن خبرفات: 
فكيف يمكنهم مساعدة العقول الخارقة على أن تڪون أكثر ذكاءً في تطوير 
الاستراتيجيات؟ . 
6 كيف ستطور العقول الخارقة الاستراتيجيات؟ 

إذا كنت ترغب في تصميم عقل خارق (مثل شركة أو فريق) يمكنه 
العصرف بذكاءء فإنه يحتاج إلى بعض أو كل العمليات المعرفية الخمس التي 
تمتلكها الكيانات الذكية» سواء كانوا أفرادا أو مجموعات» فسيحتاج عقلك 
الخارق إلى إنشاء إمكانيات للعمل» وتحديد الإإجراءات الى يجب اتخاذهاء 
والإحساس بالعالم الخارجي» وتذكر الماضي» والتعلم من العجربة (انظر الشكل 
1. ويمكن لأجهزة الكمبيوتر أن تساعد في القيام بكل هذه الأشياء 
بطرق جديدة Ue‏ ولكن بالطبع ليس دائماً تتكون العقول الخارقة أكثر 
AF‏ لنرى کیف» دعونا نفكر فى كيف يمكن لشركة كبيرة مثل & Procter‏ 
Gamble‏ أن تطور خطة إستراتيجية جديدة» فالاحتمالاات التي سنناقشها هي 
فقط: الاحتمالات. ليس لدي أي سبب للاعتقاد بان شر dear aS.‏ 
تقوم بهذه الأشياء في الوقت الحالي؛ لكني أعتقد أن بروكترآند جامبل والعديد 
من الشركات الأخرى من المحتمل أن تفعل أشياء مثل هذه في المستقبل. 


| ١ 


Sense Remember 


Learn < 


الشكل 9.1 العمليات المعرفية الأساسية التي يحتاجها أي كيان ذكي 
(Reproduced from Malone 2018, Superminds)‏ 
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عادة ما تحتاج الكيانات التي تتصرف بذكاء (مثل الأشخاص وأجهزة 
الكمبيوتر والمجموعات) إلى القيام noue‏ أشياء: إنشاء إمكانيات للعمل 
«Create‏ وتحديد الإجراءات التي يجب اتخاذها Decide‏ والإحساس بالعالم 
الخارجي S35, «Sense‏ الماضي «Remember‏ والتعلم من Learnas zc!‏ . 
1 كيف قامت بروكتر آند جامبل بالتخطيط الاستراتيجي في الماضي؟ 

قبل التفكير في كيفية قيام Te‏ جامبل بالتخطيط الاستراتيجى 

في المستقبل» دعونا نلقي نظرة 3 عل كيفية قيامهم بذلك 3 Gr «Pll‏ 
a)‏ رالد التتفيدف السايق لشركة P © G «AG Lafley‏ ركزت عملية 
التخطيط الاستراتيجي التي استخدمتها الشركة تحت قيادته على سلسلة من 
IN FIORI‏ ل الأهداف العامة للشركة؛ والأسواق التى تريد دخوطاء 
والقيمة التي تقدمها للعملاء» والأنشطة التي توفرها هذه القيمة؛ والطرق التي 
يمڪن ol‏ کوب بها مزايا إستراتيجية على منافسيها Lafley and Martin)‏ 
.(Lafley etal. 2012 ¢ 2013‏ 

في أواخر التسعينيات على سبيل المثال» استخدمت مت شر ركة al Sap‏ 
جامبل هذه العملية لتقرير ما إذا كانت ستحاول لي رئيسيًا في 
قطاع العناية بالجمال العالمى. كانت المشكلة الرئيسية هي أن شركة بروكتر آند 
جامبل لم يكن لديها علامة تجارية موثقة في Je‏ العناية بالبشرة» وهي الجزء 
الأكبر والأكثر ربحية في هذا aa‏ ب د ala‏ 
Oil of Olay2‏ المتعثرة» cadi Sly‏ مبيعات صغيرة laud‏ وقاغدة sas‏ 
قديمة» حددت شر NE d‏ د جامبل العديد من الخيارات الإستراتيجية 
الممكنة» gaat‏ ذلك: gal‏ عن Oil of Olay‏ والحصول على علامة تجارية 
ثابتة من أحد المتافسية Pel‏ على زيت Olay‏ كعلامة تجارية منخفضة 
السعر ف السوق الشامل ea‏ ألا كبر سا ty‏ أداء تقليل العجاغيدة 
نقل Oil of Olay‏ إلى قناة التوزيع ذات المكانة الأعلى سعراً في المتاجر الكبرى ؛ 
وتم إعادة is‏ العلامة التجارية لعكون علامة تجارية (masstige)‏ باع 3 
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علب عرض خاصة لتجار التجزئة في السوق الشامل عند نقطة سعر في مكان 
ما بين منتجات السوق الشامل والمنتجات المرموقة. 

لتقييم هذه الخيارات» حدد Lafley‏ وزملاؤه «شروط النجاح» التي يجب 
أن يحون eee‏ لكل كيار de bebas J‏ سبيل «SUM‏ اعدو أنه 
لک يعمل خيار (masstige‏ المشكن يجب ol‏ يكون ما يل ee‏ يجب ol‏ 
تحكون شريحة العملاء المحتملة كبيرة بما يحكفي لتكون جديرة بالاستهداف» 
وستحتاج(۶86) بروكتر آند جامبل إلى أن تكون قادرة على إنتاج المنتج 
بالتكلفة التي من شأنها أن تسمح بسعر بيع أقل من المنتجات الفاخرة الكاملة 
في الفئة وسيحتاج تجار العجزئة في السوق الشامل أن يكونوا على استعداد 
لإنشاء حالات عرض خاصة لفثة المنتج الجديدة ole‏ وكان الجزء الرئيسي من 
العملية هو إجراء بحث لقياس ما إذا كانت هذه الشروط صحيحة من عدمه. 

ووفقًا ل <Lafley‏ فقد تم تنظيم eel CaN slat s‏ كسلسلة 
من الاجتماعات مع فريق مختار بعناية من الأشخاص من إدارات مختلفة من 
الشركة. على سبيل المثال» لم يشمل فريق الإستراتيجية JUS‏ المديرين التنفيذيين 
وموظفيهم فحسب» بل تضمنت المديرون التنفيذيون المبتدئون ومديري 
العمليات الواعدون الذين سيساعدون في تنفيذ أي قرارات تم اتخاذها. كانت 
نتيجة كل هذا العمل قرار شركة P&G‏ بإحياء العلامة التجارية Oil of Olay‏ 
من خلال نقلها إلى فئة (masstige?‏ الجديدة. 

أوضح Lafley‏ وزملاؤه أنه تم استخدام عملية ie‏ أيضاً لتطوير 
استراتيجيات: de‏ مستويات أشرق من JPEG‏ فقط في OW‏ منتجات 
معينة (مثل العناية بالبشرة) ولكن Lal‏ في قطاعات المنتجات الأكبر (مثل 
منتجات التجميل) وكذلك للشركة بأكملها . دعنا الآن نفكر في كيفية 
مساعدة أجهزة الكمبيوتر في تحسين عملية العخطيط الاستراتيجي هذه من 
خلال إشراك المزيد من الأشخاص والسماح لأجهزة الكمبيوتر بالقيام بالمزيد 
من التفكير في العمليات الإدراكية المختلفة المطلوبة. 
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2 إنشاء إمكانيات Create‏ 


ape oe e PIS‏ الاتصالات "e‏ ة التي a‏ عليها 
الاجتماعات» لكن تخيل كيف سيبدو الأمر إذا استخدمت الشركات أدوات 
عبر الإنترنت لاتاحة العملية لأي شخص في الشركة يرغب في HUN‏ وحق 
بإختيار آخرين من خارج الشركة أيضا. 
مسابقات الويب 

أحد الأساليب الواعدة للقيام بذلك هواستخدام مجموعة من المسابقات عبر 
ھک ols‏ الصلة» aa‏ مسابقة بقة الويب ol e etal.‏ 
مختلفة من المنظمةء بالنسبة للاختبارء إذا استخدمت P&G‏ هذا المدخل؛ 
فقد يكون لدى الشركة مسابقات منفصلة لإنشاء استراتيجيات لكل علامة 
تجارية» مثل Oil of Olay‏ وشامبو Pantene‏ ومنظف الغسيل Tide‏ يمكن 
أن يكون ها Lai‏ مسابقات منفصلة حول كيفية الجمع بين استراتيجيات 
العلامات iUad Je ie jsa PE ee‏ بالجمال عد a‏ 
جميع وحدات الأعمال 3 استراتيجية واحدة eel inus‏ 

في كل من هذه التحديات» يمكن CY‏ شخص في الشركة اقتراح خيار 
استراتيجي» ويمكن للآخرين بعد ذلك التعليق أو المساعدة في تطوير هذه 
الأفكار. في النهاية سيكون هناك «فائز» واحد في كل تحد للإستراتيجية التي تم 
اختيارها في النهاية» ولكن أثناء عملية التخطيط» سيكون من المهم النظر إلى 
ys one‏ الخيارات الخدلنة: 

في مسألة «Oil of Olay Gad‏ على سبيل المثال» قد يقترح الناس 
استراتيجيات مثل تلك التى رأيناها أعلاهء فقى كل حالةء سيحتاجون إلى 
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وصف العناصر الأساسية للاستراتيجية» مثل خصائص المنتج والعملاء والميزة 
shell‏ فيما يتعلق باستراتيجية JUSSI!‏ ال احدارتها شركة بروكتر اند 
dm‏ 3 نهاية المطاف» «Ju ga de‏ قد TN‏ د الاقتراحات» أن 
Slee‏ بروكتر x‏ جامبل ست ستمنح المنتج إمكانيات أكبر لمكافحة الشيخوخة 
من منافسيهاء ue DEN ae chy‏ ر ial LOS‏ مرموقة عل 
الرغم من أن السعر سيكون سيقع في مكان ما بين مستويات السوق الشامل 
والمكانة ( prestige‏ ). 

ASI oil dels] IDE ge Ge,‏ من «ull‏ ف es‏ ارات 
جديدة مفاجئة. على سبيل SUL)‏ )15 تم استخدام هذه العملية لاستراتيجية 
gendi‏ هي كر ا كر عبرو بن eee‏ 
المتمرسين في مجال العكنولوجياء (الذين ريما لم يتم تضمينهم في فى عملية 
التخطيط Ep‏ للشركة في التسعينيات)» مفهوماً EC loas‏ 
التجميل يشمل الجلد ومكياج العين» مصمم خصيصاً لكل عميل اعتماداً على 
ET‏ ء عن وجوههم والأسئلة التي يجيبون عليها 
حول تفضيلاات أسلوبهم 

في التحدي على المستوى التالي» المتعلق بقطاع العناية بالجمال العاليء 
يكن للأشخاص اقتراح استراتيجيات تتضمن خيارات ل Oil of Olay‏ 
وكذلك لمستحضرات الحجميل «Cover Girl‏ وشامبو Pantene‏ وغير ذلك 
من و الحالية أو المحتملة لماركات PRG‏ في كل حالةء يجب أن تصف 
ages ob fall‏ استراتيجيات جميع العلامات العجارية laa‏ في خطة 
‘aie ee‏ مستوى القطاع. عل سبيل «Jui‏ قد تقوم Pantene and Cover‏ 
«Girl might‏ بعمل إعلانات مشتركة في قنوات معينة» وقد يحاول شامبو ب 
«Pantene and Head & Shoulders shampoos‏ تجنب المنافسة بشكل مباشر 
مع بعضهما البعض. 

Ul‏ على مستوى الإستراتيجية العامة AT AW‏ يمكن أن تتضمن المقترحات 
مجموعات من الاستراتيجيات لكل قطاع مثل : الجمال» والعناية الشخصية؛ 
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والرعاية الصحية» وما إلى ذلك. على سبيل SUM‏ تضمنت الإستراتيجية العامة 
للشركة التي وضعها Lafley‏ لشركة P&G‏ « عناصر مثل استخدام قدرات 
البحوث والتطوير واسعة النطاق لبناء منتجات متميزة للغاية مع توزيع عالمي 
أكبرء لذلك في استراتيجية الشركة المحكمة» يجب أن تتضمن كل استراتيجية 

من استراتيجيات القطاع والعلامة التجارية منتجات عالمية متمايزة. 

تعتبر هذه أنواع القضايا التي تفكر فيها شركة بروكتر آند جامبل بصدد 
إعداد عملية التخطيط الاستراتيجي الخاصة بهاء ولكن مع مشاركة المزيد 
من الأشخاص» sau‏ هناك العديد من الفرص لمداخل جديدة TERT‏ 
للظهور والمزيد من الفرص للأشخاص الذين لديهم معرفة جيدة للإستفادة 
من خبراتهم للتأثير على استراتيجيات الشركات الأكبر. Deby‏ يمسكن زيادة 
اسغبالات eS uty fail colas ed ele oT Sy» sl}‏ 
الأدوات شبه الآلية للمساعدة في توليد المزيد من الاحتمالات 

لقد oM de WF‏ عن الاعتماد فقط ا الأشخاص للتوصل إلى 
احتمالاات استراتيجية» لحن يمكن للآلات s lm‏ تكون مفيدة هناء 
و في العديد من جوانب الإستراتيجية» هناك احتمالات عامة تظهر مراراً 
easy‏ ويمكن للآلات أن تدفع الأشخاص تلقائياً إلى التفكير في هذه 
الاحتمالات في المواقف ذات الصلة. 

عل «Jui de‏ صاع مايكل بورتر ثلاث استراتيجيات عامة يمڪن 
للشركات في أي صناعة تقريبا استخدامها: ريادة التكلفة es)‏ ا 
منخفض التكلفة)» والحميز es);‏ فريدة من حيث الأبعاد» te‏ مثل الجودة» 
والتي يقدرها العملاء)» والتركيز (التخصص ف المنتجات فى شريحة ضيقة من 
CE‏ (بورتر 1980). تستخدم بروكتر آند جامبل بشكل عام استراتيجية 
العمين ولكن في مواقف أخرى قد يكون من المفيد أن يكون لديك 
أدوات برمجية تذكر المخططون الاستراتيجيون صراحة بالإمكانيات التي يجب 
مراعاتها. في الواقع» بالإضافة إلى مجرد اقتراح الاحتمالات الفردية التي يحب 
أخذها ob cae à‏ أدوات ole Wl‏ التي تساعد فيما يسمى مؤلفات 


252 مستقبل الإدارة في عالم الذكاء الاصطناعي 


الاستراتيجية «strategy recombinators)‏ ويمكن CS ol‏ ایشا مجموعات 
جديدة من الاحتمالات الإستراتيجية المختلفة. 

de‏ سبيل المثالء إذا ابتكر الأشخاص العديد من الإجابات الممكنة 
للأسئلة الإستراتيجية الرئيسية (مثل المنتجات المراد بيعهاء وشرائح العملاء 
التي يجب معالجتهاء ومصادر الميزة العنافسية التي يجب استخدامها)؛ #فسيكون 

من السهل على النظام Las!‏ العديد من العناصر الممكنة اتوماتيكياً cole al‏ 
من هذه الخيارات ليقيّمها الأشخاص بسرعة» قد يكون أحد أنواع الميزات 
العنافسية المحتملة» على سبيل المثال» هو السماح للعملاء باستخدام هواتفهم 
الذكية لعرض منتجاتهم. ويمكن للنظام أن يقترح تلقائياً إمكانية القيام 
بذلك لجميع منتجات شركة بروكتر آند جامبل مثل: مستحضرات التجميل؛ 
والشامبوء ومعجون الأسنان» ومنظفات الغسيل» ورقائق البطاطس» وغيرها. 
بالطبع؛ » سيكون العديد من هذه التركيبات غير عملية ويممكن التخلص منها 
بسرعة كبيرة لكن بعضها قد ييكون مفيداً بشكل مدهشء وحتى الخيارات 
غير العملية أحياناً تمنح الناس أفكاراً جيدة أخرى. 

طورت شركة بروكتر آند جامبلء في أوائل العقد الأول من القرن الحادي 
والعشرين» عملية لطباعة صور وكلمات مسلية على رقائق بطاطس (برينجلز) 
. ربما أدى صياغة هذه الإستراتيجية إلى فكرة مماثلة تبدوواعدة وهى : استخدام 
هذه التكنولوجيا للسماح للعملاء بشراء رقائق البطاطس (برينجلز) المطبوعة 
مسبقًا pall‏ التي يقدمها العملاء لأنفسهم . 
Decide , ,5 9.6.3‏ 

VW ads إشراك الزيد من الأشغاض ف‎ lp asl joes 
أن يزيد‎ ous الإستراتيجية في الحصول على المزيد من الاحتمالات»‎ 
spade لكن‎ dad fill Bye SLE ویرد‎ Ged من‎ AS ذلك مكل‎ 
icd G3, الاحتمالات الواعدة يتطلب تقييمها جميعاً > وقد يستغرق ذلك‎ 
للغايةء لكنه لحسن الحظء تسهل العقنيات الجديدة إشراك عدد أكبر بكثير‎ 
بكثير من الخبرات في تقييم هذه الاحتمالات. على‎ AT من الاس وأنواع‎ 
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«ll Lus‏ 565543 1$ ة بروكترآند جامبل في أن يقوم مهندسوا التصنيع 
لديهاء بتقييم ما إذا كان من الممكن تقنيا تقديم منتج جديد مقترح» ومديري 
عملياتها p‏ تحلفة التصنيع؛ وربما يتوقع باحثو السوق الخارجيون 
الطلب على المنتج عند نقاط سعر مختلفة ويعكن أن تسيل الأدوات غير 
الإنترنت إشراك كل هذه الأنواع من الخبرات . 

من الممكن أيضاً في كثير من الأحيان للأشخاص الذين ليسوا خبراء القيام 
ببعض أعمال العقبية عل سبيل Jeon JM‏ أحد جوائب تقييم الاستراتييجية 
TT es‏ 
ب متجات pi Se‏ نطاق علي ۾ 
yT‏ ال سر 
Sepp ce‏ العامة لشركة ai P&G‏ يتضمن ما a‏ وليس 
منقجا مبقكراء ek lt esl gl,‏ وليست Ale‏ هذا يعني أنه من المحتمل 
أن يتم استبعاد هذه الاستراتيجية. ولن يتطلب الأمر خبيراً في التسويق أو 
الإستراتيجية لعمل ذلك» حتى العمال غير المهرة في سوق العمل عبر الإنترنت 
التابع لشركة Amazon’s Mechanical Turk‏ يمكنهم فعل ذلك de‏ الأرجح. 
أسواق gad‏ 

فعض اغالات قد بكرن من sal‏ أيضاً الجمع فق اراك الد 
الأشخاص حول بعض هذه المسائلء على سبيل المثال» قد تستخدم شركة بروكتر 
آند جامبل أسواق التنبؤ عبر الإنترنت لعقدير الطلب عل المنتجات الق تفكر 
في بيعهاء لقد تم بالفعل استخدام مثل p c= ae Shpall ode‏ 
السينماء والفائزين في الانتخابات الرئاسية الأمريكية وأشياء أخرى كثيرة 
وإلى حد ما فى أسواق العقود الآجلة» تسمح أسواق التنبؤ للناس بشراء وبيع 
(aga‏ العنبؤات حول الأحداث المستقبلية غير المؤكدة. 
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غل سيل JM‏ إذا كنت تعتقد أن المبيعات العالمية لشاميؤ (ESSO‏ 
ستتراوح بين 18 مليار دولار و 19 مليار دولار سنوي فيمكنك شراء حصة 
نتيجة هذا التوقع. إذا كان هذا التوقع صحيحاء فستحصلء على سبيل المثال» 
a ee wa eae E‏ لكن إذا كانت تنبؤاتك 
خاطئة» فلن تحصل .(Wolfers and Zitzewitz 2004) «^de‏ هذا يعني أن 
السعر الناتج في سوق العنبؤ هو في الأساس تقدير لاحتمال أن تكون المبيعات 
في هذا النطاق . 

نظراً لأن بعض المنتجات التي يتم أخذها فى الإعتبار قد لا يتم إنتاجها 
مطلقًاء فمن الممحكن أيضاً إنشاء أسواق تنبؤ مشروطة» حيث يقوم الأشخاص 
Eum‏ ساي اموا quee‏ و ا ثم 
إذا cul E‏ المنتج» pes‏ الناس قاين دقة تنبؤا تهم. إذا لم يتم إنتاج المنتج» 
Ol‏ كل خض ae‏ رار abbas:‏ 

وفي كثير من الحالات» قد يكون من المفيد Ca‏ السماح للأشخاص 
بإبداء آرائهم التفصيلية عبر الإنترنت لوجهات النظر المختلفة وضدهاء عا قد 
ELE‏ المشاركين à‏ سوق الحنبق ويمكن لأي من هذه آلا سات ài‏ 
يوفر 3E Gs CUT‏ قرار Suse du ile‏ غل أفضل المعلومات المتاحة فى 
مجتمع نمتد من الأشخاص الذين لديهم مجموعة واسعة من الخبرات. 
استخدام أدوات شبه آلية لتقييم الاحتمالات 

من of Le dU‏ أصعب شي ومن الحتمل أيضاً أن oem.‏ الأكثر 
قيمة» هو ما يڪن أن تقوم به أجهزة ة الكمبيوتر في هذه العملية هو تقييم 
الاحتمالات تلقائياء وغاليًا ما يتطلب تقييم الأفكار المتعلقة باستراتيجية 
العمل is‏ من المعرفة المرنة التي يصعب إضفاء الطاد بع الرسمي عليها في 
أجهرة الكمبيوترلانها مرتبطة بنوع الذكاء العام الذي يتصف به الأشخاص 
PS sige) ao‏ راک Eee] iiS OB Ol‏ الک ذات 
الذكاء الاصطناعي إجراء تقييم GUE‏ للإمكانيات الاستراتيجية» فإن ذلك 
سيسمح لعملية حل المشكلات بأكملها بالعمل بشكل أسرع بكثير. 
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festen‏ الطريقة الأكثر وضوحاً لأتمتة جزء من عملية التقييم هي 
استخدام جداول البيانات spreadsheets‏ وأنواع TES‏ من برامج DNUS‏ 
التي يمكنها le‏ نتائج العالم الحقيقي. عل de‏ المغالء إذا = الأشخاص 
الذين يقدمون الاستراتيجيات et A> AM‏ امياد عملك يتضمن توقعات 
الإيرادات والمصروفات» فيمكن لجداول البيانات (أوالبرامج البسيطة الأخرى) 
القيام بعمل جيد لتقدير jy‏ باح الموحدة the consolidated earnings‏ لشركتك 
INC‏ أو إذا كنت قد أجريت بالفعل ما يكفي من أبحاث السوق للحصول 
على نماذج آلية جيدة لكيفية استجابة العملاء المختلفين لتغيرات cel‏ 
فيمكنك استخدام هذه النماذج لتقديرإيراداتك عند نقاط سعر مختلفة . 

فى هذا السياق توجد طريقة أخرى يمكن أن تساعد بها أجهزة 
الكمبيوتر وهي تطبيق القواعد التي حددها الخبراء مسبقاً. على سبيل المثال» 
إذا eG‏ كل شخص باقتراح إستراتيجية لشركة PRG‏ » بتحديد مربع لتحديد 
نوع الإستراتيجية العامة التي يجسدها اقتراحه de)‏ سبيل المثال» استراتيجية 
ريادة الحكلفة أو العميز أو التخصص)» فيمڪن للبرامج البسيطة التحقق عما 
إذا كان اقتراحاً معيناً يتوافق مع إستراتيجية شركة PRG‏ الشاملة. حق اوم 
يحدد الأشخاص الذين وضعوا المقترحات» نوع الإستراتيجية بشكل qure‏ فمن 
المحتمل أن تقوم برامج فهم اللغة الطبيعية اليوم بعمل متميز في اكتشافها. 

طريقة 1+ 6 مغ للاهتمام لمحاكاة ما قد يحدث في العالم الحقيقي؛ هي 
استخدام ما يسمى شبكات بايزن Bayesian networks‏ لتقدير الاحتمالاات 
للأحداث ld‏ الصلة عل سبيل «Jill‏ قد يؤثر الركوة الكبير في العامين 
المقبلين على العديد من العوامل مل أل Sa ees‏ ة بروكتر آند جامبل 
للمنتجات الجديدة المحتملة» LY‏ في ذلك تكلفة المواد الخام وطلب المستهلك» 
لحن اذا قدر المتخصصون في الشراء Ka‏ منفصل أن تكاليف المواد 
ستكون مقبولة فى ظل حالة الركود هذه وإذا فعل المسوقون الشىء نفسه 
بالنسبة em‏ المبيعات» فيمڪن لشبكة Bayesian‏ أن تجمع K uus‏ هذه 
التقديرات مع وجود توقعات مستقلة من قبل الاقتصاديين حول احتمالية 
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حدوك ركوة» كرون النقيحة بالعالي حدوث تنبؤاً بصورة متكاملة يعتمد عل 
الخبراء من الاقتصاديين والمتخصصين في المشتريات والسوق؛ وكل ذلك يتم 
ase‏ تلقائياً بواسطة EIE TA‏ 

بالطبع» ما Ly‏ بعيدين عن امتلاك أي شيء مثل نماذج الكمبيوتر 
الكاملة حتى لشركة واحدة» ناهيك عن الاقتصاد al. Sl‏ كب أن تأخذ مكل 
هذه النماذج 3 الاعتبار تقلبات السلوك البشري» والتغيرات السياسية» oo‏ 
السوق» وجميع التعقيدات CES‏ للعالم الحقيقيء > لذلك des‏ الرغم من أن 
المحاكاة الآلية = ol‏ تڪون مفيدة بشكل Y‏ يصدق لحقييم الخيارات 
الإستراتيجية» إلا أنها ليست ASE‏ فالأشخاص الذين لا يجيدون jc)!‏ بهذه 
الأشياء» إما لا يزالون بحاجة إلى استخدام أفضل أحكامهم لاتخاذ القرارات 
النهائية بعد أن قامت المحاكاة الحاسوبية بما في وسعها. 
4 الإحساس Sense‏ 

من الضرورات الأساسية لتطوير خطط إستراتيجية جيدة» هو القدرة 
على الإحساس الفعال بما يجري في العالم الخارجي See‏ ماذا يريد العملاء 
الآن؟ ماذا يفعل منافسونا؟ ما هي التقنيات الجديدة التي قد تغير صناعتنا؟» 
إلى حد بعيد» E OU‏ العقنيات NS‏ لعحسين الإحساس (الاستشعار) 
اليوم هي تحليلات البيانات eee‏ الضخمة. big data and data analyt-)‏ 
«es‏ على سبيل «JU‏ قد تستخدم شر شركة بروكتر اتد جامبل برمجيات الذكاء 
الاصطناعي لتحليل التعليقات الإيجابية والسلبية حول منتجاتها في الشبكات 
الاجتماعية عبر الإنترنت» pla‏ مدى تغير شعور العملاء تجاه المنتتجات» قد 
oF‏ تجارب عبر الإنترنت PP‏ ر ختلفة للمنتجات. ويمسكن الحصول على 
تحذيرات مبكرة cod ull ous‏ ف المبيعات عن طريق RUN e‏ 
وأرضيات تعمل lli‏ في alleles‏ بالتجرئة لمحيل الوقت الذي ضيه 
العملاء في البحث عن منتجات P&G‏ مقابل منتجات المنافسين. 

قد تتمڪن شركة P&G‏ من القيام بشيء cl‏ به .Amazon.com Inc‏ 
بالفعل S‏ استخدام كميات ALL‏ من البيانات لعطوير نماذج تفصيلية 
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للعديد من أعماطاء مثل ردود العملاء على الأسعار والإعلانات والتوصيات 
وكيفية العرض» وكيف تختلف تكاليف سلسلة التوريد باختلاف سياسات 
المخزون وطرق التسليم ومواقع المستودعات )2015 (Granville‏ باستخدام 
أدوات مغل هذه ينكن لا جهرة الكمبيوكر أن تقول الكفير فن الأعمال الكدية 
للتخطيط الاستراتيجي من خلال تشغيل الأرقام «running the numbers‏ 
ويمكن للأشخاص استخدام ذكائهم العام لإجراء المزيد من التحليل النوعي. 
Remember JS. 35 9.6.5‏ 
سيق Mel Uo, ol‏ كيف يمحن لأدوات البرامج (software tools)‏ 

أن تساعد في إذشاء خيارات إستراتيجية جديدة من خلال اقتراح استراتيجيات 
عامة مختلفة للنظر فيهاء des‏ نطاق أوسع» يڪن لمكن لا أن ساعد 
العقول الخارقة d‏ على إذشاء خطط إستراتيجية أفضل من خلال مساعدتهم 
على تذكر مجموعة واسعة من الأفكار الجيدة التي كان لدق ep BNI‏ سابقًا 3 
مواقف مماثلة» عل سبيل «JU‏ يمكن C ol‏ مساعدو البرامج ج الموجودون 
في تطبيق لإنشاء مقترحات إستراتيجية» نطاقاً أوسع بكثير من TT‏ 
العامة من تلك التي ناقشناها أعلا» بما في ذلك ما يل: 
© التكامل GL‏ من خلال القيام ببعض المهام التي يقوم بها عملاء الشركة 

أو التكامل الخلفى من خلال القيام ببعض المهام التي يقوم بها الموردون. 
e‏ الاستعانة play‏ خارجية (Outsourcing)‏ لمزيد من الأشياء en‏ تاو 

بها Asse‏ ليقوم بها العاملون لحسابهم الخاص E al freelancers‏ 

الخدمات المتخصصين . 
© الانتقال إلى قطاعات السوق cols‏ الصلة أو المناطق الجغرافية القريبة أو 

الأسواق الأخرى التي يتردد عليها عملاء الشركة. 

عند اختيار أحد هذه الخيارات المذكورة» يمكن للنظام عندئذٍ توفير 

نموذج تلقائيًا بما في ذلك أنواع التفاصيل اللازمة لهذا النوع من الإستراتيجية 
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ويمكن للنظام أن يقترح العديد من الطرق المختلفة للجمع بين الخيارات 
الإستراتيجية المختلفة » لمختلف المنتجات وقطاعات السوق. 


6 تعلم Learn‏ 
إذا تم استخدام النظام بمرور الوقت» فيمكن أن يساعد العقل الخارق 
de supermind‏ التعلم من تجربته الخاصة ES gad‏ فاعلية. على سبيل 
«Judi‏ قن وساعد ف الععرقف fo‏ الآفكان الإستراتيجية الى لن بتعرف عليها 
uela Ll bane‏ الأول فسيعينيات القرن الائ عددما OS‏ سكيف 
جوبز وبيل جيتس يتلاعبان بما نسميه الآن أجهزة الكمبيوتر الشخصية» لم 
يكن لدى معظم الناس أي فكرة عن أن هذه الأجهزة الغريبة والمربكة 

ستصبح من بين المنتجات الأ كثر ابتكاراً وتأثيراً في العقود العديدة القادمة . 
من المؤكد أنه ليس من السهل تصفية الأفكار بسرعة» ولكن ربما 
يكون من الممكن تحديد الأشخاص غير العاديين الذين لديهم هذه المهارة» 
من خلال التتبع المنتظم Gal‏ دقة ومدى توقع الأشخاص للتقدم العكنولوجي 
وأنواع الاختراقات الأخرى بشكل منهجي بمرور الوقت» ثم يمكننا أن نطلب 
من هؤلاء الأشخاص إلقاء نظرة ثانية على بعض الأفكار «المجنونة» التى قد 
نرفضها SIE‏ ذلك. | 
هناك إمكانية أخرى مثيرة للاهتمام وهي استخدام «حلقات التعلم 
السيبراني البشري» التي us‏ بتقييم الخبراء البشريين للاستراتيجيات يدوياء 
ومن ثم أتمتة المزيد من العمل بشكل تدريجي حيث تتحسن قدرة الآلات في 
Sall‏ بما سيفعله الخبراء البشريونء على سبيل SEM‏ في شركة مثل P&G‏ 
الق تحاول يصفة ole‏ العنافس عل tyh‏ بدلا من Bale Gaull‏ ما يرفض 
Ape‏ الذين يقيّمون استراتيجيات Gull‏ الاستراتيجيات التي تؤكد على 
السعر المنخفض. ولكن بدلا من كتابة المبريجين للبرامج التي ترشح بوضوح 
استراتيجيات السعر المنخفض» قد يدرك برنامج التعلم JY‏ تلقاثيا أن الخبراء 
غالباً ما يرفضون هذه الأنواع من الاستراتيجيات ثم يبدأون في اقتراح هذا 


الجزء الرابع : بعض التحديات 63a io‏ التخصصات الإدارية الرئيسية 259 


الإجراء؛ إذا وافق الخبراء على الاقتراح مرات كافية» فقد يتوقف البرنامج عن 
السوال eias‏ اراد s Lee.‏ 
Gi 7‏ إستراتيجية الإنسان السيبراني 

يمكن تسمية نوع عملية التخطيط الاستراتيجي التي رأيناها للت 
أله إستراتيجية بشرية إلكترونية. بالعظر إلى مدى التعقيد الذي يمكن أن 
يكون عليه مثل هذا النظام وإلى أي مدى سيكون العمل dle‏ يبدو من غير 
الكل أن قطور الشركات أنظية Roll ASU‏ بها هذا القرض دلا هن 
ذلك» قد تقدم الشركات الاستشارية اليوم أو منافسوها في المستقبل» الكثير 
من هذه الوظيفة كخدمة. مثل هذه الشركة الآلية الإستراتيجية» على سبيل 
«Jul‏ يمكن أن يكون لديها مجموعة من الأشخاص على مستويات عديدة 
من الخبرة تحت الطلب والذين يمكنهم إذشاء وتقييم الاحتمالات الإستراتيجية 
المختلفة بسرعة» إلى جانب البرامج اللازمة لأتمتة بعض أجزاء العملية 
والمساعدة في إدارة bey GUI‏ المدى الطويل» قد تستخدم مثل هذه الآلة 
tet‏ عقا GG‏ من الأشخاص وأجهزة الكمبيوتر» لإذشاء وتقييم 
ملايين الاستراتيجيات الممكنة لشركة واحدة» وستؤدي أجهرة الكمبيوثر 
المزيد والمزيد من العمل الإضافيء ولحكن سيظل الأشخاص يشاركون في أجزاء 
قن العملية» سكن diam det‏ من أكثر sacl dl dest Aa col ull‏ 
التي يتخذ منها المديرون البشريون في الشركة خياراتهم النهائية . 

باستخدام نظام مثل هذاء يڪن للشركات مراجعة خططها الإستراتيجية 
بشكل ديناميكي بشكل متكرر أكثر ما تفعل اليوم كلما حدثت تطورات جديدة 
مهمة. ويبدو أنه من الممكن أن تكون الاستراتيجيات RAL‏ أكثر ذكاءٌ من 
تلك التي تستخدمها الشركات اليوم وفي الواقع» قد يصبح dus 35] cibus‏ 
بالنسبة للشركات التي ليس let‏ عملية تخطيط Gy 7S} GLA Ey‏ 
cyber-human strategic planning process)‏ ( مثل هذا للتنافس تلك التي 
لديها. 
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10 المدبر التنفيذي كمبتكر نموذج عمل 
10 في عالم الذكاء الاصطناعي 
The CEO as a Business Model Innovator in an AI World‏ 


1 مقدمة 

(Business Model (BM Jue C39 ابتكار‎ de هذا الفصل‎ EF 
هذه التكنولوجيا جاهزة تقريباً لتحول‎ (AD المرتبط بالذكاء الاصطناعي‎ 
Le وهذا التحول سيغير المنظمات بشكل جوهرى‎ SLEW جذرى في نماذج‎ 
نراها اليوم» وقد يستغرق الأمربعض الوقت لكنه سيأقي. في ظل هذه الفرضيةء‎ 
ينصب اهتمامنا الحقيقي على دور المدير العنفيدي والتغييرات في هذا الدورء‎ 
له‎ al إحدى المهام‎ As لاهتمامنا بالمدير التنفيذي واعتقادنا‎ nee 
سارک هذا‎ hs لنماذج‎ [Kem يكون‎ ol E هذا القرن‎ 2 bals 
. هذه‎ (BM الفصل على كيف سيغير الذكاء الاصطناعي نماذج الأعمال(‎ 

هذا الغرض تم تنظيم الفصل على النحو التالي: بعد المقدمة؛ وضعنا تصوراً 
لدور المدير العنفيذي في القسم. 10:2 بناءٌ عل دراستنا للعديد من المديرين 
التنفيذيين حول العالم. في القسم. 10.3 نحدد نموذج العمل بإيجاز ونحاول تبرير 
أنه لدينا اليوم» بفضل التكنولوجياء العديد من الطرق للابتكار فيه. في القسم. 
4 ندخل الذكاء الاصطناعي في هذه المعادلة ونحاول فهم نوع نماذج الأعمال 
الجديدة التي يجب أن تظهر بفضل الذكاء الاصطناعي. وهذا الفهم لطبيعة 
التطور مهم لأننا نعود إلى خصائص المدير التنفيذي لفهم طبيعة استجابتة في 
الشركات الحالية وكيفية تغيير دوره نتيجة للذكاء الاصطناعي وسنعرض هذا فى 
القسم. 105 

مع بدء هذه الجولة من أدوار المدير التنفيذي والانتهاء من هذه الأدوارء 
نحاول توضيح أن إدارة الشركة ستكون مختلفة تمامًا في المستقبل القريب» 
لكن الإدارة بحد ذاتها ستظل بشرية وليست قائمة على الآلة» ستظل الإدارة 
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قائمة على المدف والدافع والقيم؛ » وبالتالي» سيظل الإنسان NUT‏ »لحن دعم 
Aa hare SY!‏ ثماما. وبشكل bls‏ » سيتغيركل شيء في الإدارة لڪن 
ستظل easi‏ الاساسية كما مي Sls)‏ ثورة هائلة de‏ أعتاب 13 )635 
فهل نحن مستعدون؟. 
2 دور المدير التنفيذي 

إن دراسة دور المدير التنفيذي هو دراسة للأولويات والمسؤوليات 
الأساسية لوظيفة الإدارة بصفة dle‏ في أي منظمةء الأدبيات حول هذا 
الموضوع نادرة وتجريبية في الغالب» وبملاحظة ما يفعله المديرون» قمنا بدمج 
المضاهر الأكاديدية المختلفة مع الملاحظات التجريبية Andreu and Ricart,)‏ 
2014 (« وتم إقتراح تقسيم مسؤوليات الإدارة بصفة dale‏ إلى أربعة مجاللات 
By Aull‏ غاا ت Aaa‏ عن يعضها البعض: + لكدها Los os‏ يسكون 
فيه الكل أكبر من مجموع أجزائه؛ لذلك يجب عل المديرين التعامل مع كل من 
هذه المسؤوليات à‏ سياقها من أجل تحقيق تناسب متوازن lads‏ للمجالاات 
الأساسية hao MT‏ فيان العحدي الرئيسى هنا في اتخاذ القرارات وتنفيذها 
دون Jue]‏ أي منها (انظر الشكل 10.1( ٠‏ 

ويعتبر المجال الأول للمسؤولية هو التكوين المؤسسى institutional‏ 
01 ويشمل ذلك ملكية الشركة i bl,‏ کوک الشركات wlouols‏ 
المصلحة في الشركة» ومن الملاحظ اختلاف درجة حرية التصرفه فيما يتعلق 
no^‏ الغلاثة الأخرى» التي 2 ند يتمتع بها المدير العام 3 أي سيناريو معين (ما 
نعرّفه عمومًا باسم «الحوكمة») aout‏ مو Ale‏ إلى 4,5 

وبالطيع فإن القرارات التي تتخذها الإدارة وتنفيذ كل منها مرهون بالبيئة 
الخارجية the external environment‏ التي تعمل فيها الشركة وهذا يتوافق E‏ 
Sle‏ المسؤولية us «iJ‏ يتعين de‏ الكدارة SAL‏ قرار ان دوز الشركة أو 
مهمتها الخارجية cS)‏ من تحديد احتياجات العملاء الحقيقية) في مغل 
هذه Eos cuss s‏ احرف مکی أن ks‏ د pS astu‏ 
من سياق إلى آخر. 
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الشكل 10.1 مجالات مسؤولية المدير التنفيذي )2014 (Andreu and Ricart‏ 

تتشكل قرارات الإدارة أيضاً من خلال السياق الداخل للشركة internal‏ 
«context‏ وهو المجال الغالث للمسؤولية» ويتضمن السياق الداخى المواهب 
البشرية وثقافة الأعمال والموارد والمعرفة» وهنا يقوم المديرون بتطوير المهمة 
الداخلية للشركة في هذا الإطارء بما في ذلك احترام كرامة الإفسان وكيفية 
تطوير العمالء على المستويين الشخصي والمهني. 

المجال الرابع للمسؤولية هو نموذج العمل» وهو يحدد كيف سيتم إذشاء 
القيمة لمختلف أصحاب المصلحة المعنيين. على هذا coroll‏ يمكن اعتباره 
امتداداً تفاعلياً وديناميكياً لسلسلة القيمة؛ فنموذج العمل هو رابط حيوي 
بين استراتيجية الشركة وتنظيمهاء وتتمثل مسؤولية الإدارة في إفشاء نموذج 
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عمل يتتبع المهام الخارجية والداخلية للشركة ضمن تكوين مؤسسي» وتحويل 
إستراتيجية العمل إلى واقع من خلال عملياتها اليومية. 

إن إدارة نظام بطريقة متوازنة ليس بالأمر السهلء صحيح أن كل مهمة 
"ال prc MV i‏ 
digas Agel ble‏ طا Le‏ فن يحون U‏ عراقب غير مرد عل 
منطقة أخرى مترابطة» لذلك» فإن التحدي الذي يواجه الإدارة هو الحاجة إلى 
إدارة نظام معقد ومترابط» في حين أن الحقيقة هي أن معظم الدماذج المفاهيمية 
التي تم تطويرها لمساعدة المديرين تميل إلى تقسيم النظام إلى الأجزاء المكونة 
له بدلاً من التعامل معه بصفة عامة. علاوة على ذلك من المهم أيضاً أن تعكس 
هذه المهام طبيعتها الديناميكية» وبالتالي فإننا نشي ر إلى هذه المسؤوليات الإدارية 
على أنها الحوكمة» ووضع الاستراتيجيات» والتنظيم» وتجديد نموذج الأعمال 
governing, strategizing, organizing, and business model renewal )‏ ( 

(10.2 الشكل‎ 5l) 

ele‏ عل الحالات المختلفة المستخدمة لتطوير هذا النموذج» bose‏ ثلاث 
خصائص يتفوق فيها المديرون التنفيذيون عند تنفيذ هذه المهام الصعبة» هذه 
الخصائص الغلاث وثيقة الصلة بأوقات التحول الصعبة وهى: فهم الانضباط 
(Discipline)‏ عل أنه بمثابة الصرامة AESP‏ وى تعتبر عناصر مهمة لإدارة 
حقائق الوضع الراهن» والا بتكار( s s^ (Innovation‏ ضروري لحل الغا 
الصعبة وخدمة احتياجات العملاء في المستقبل» المسؤولية (Responsibility)‏ 
لفهم أن قرارات المدير التنفيذي ذات أنوا ع متعددة من العوائق لجميع أصحاب 
المصلحة UV oly‏ المتبقية في الطريق مهمة للغاية وذات صلة فى هذا السياق. 
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الشكل 10.2 المهام الرئيسية للمدير التنفيذي )2014 (Andreu and Ricart‏ 

3 أثر التكنولوجيا على ابتكار نموذج الأعمال . 

يعد نموذجح الأعمال (business model)‏ من PERN Sbd 2S1‏ 
في كل من الأدبيات الأكاديمية والتجارية المتعلق بالإستراتيجية. بعد سنوات 
من تطور التكنولوجياء التي أدت إلى تطوير العديد من نماذج الأعمال التجارية 
الجديدة القائمة على الإنترنت» استمر استخدام هذا | ووضل إلى أولوية 
قصوى في جدول أعمال كبار المديرين التنفيذيين في جميع أنحاء العالم. والأهم 
من ذلك» أن الشركات التي ركزت ابتكاراتها في نماذج الأعمال حققت» في 
المتوسط» نمو هامش تشغيلي Jel‏ بنسبة %5 من منافسيها (محسوبًا على أساس 
معدل النمو السنوي المركب في السنوات الخمس الماضية)» واستخدم نفس 
المؤشر بالنسبة للشركات التي ابتكرت في المنتجات / الأسواق وكان إيجا 
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لكنهاقرييهمق الضف OU ALL LI‏ اة ن اللات Pru Of‏ 
سلى )2012 (IBM‏ 
هناك العديد من الأوراق البحثية الأكاديمية في هذا المجال (نماذج 
الأعمال ( بما في ذلك أعداد خاصة من التخطيط طويل المدى )2010( وعدد 
خاص حديث في مجلة الأعمال الاستراتيجية )2015( Universia Business 3i‏ 
Review (2009)‏ (باللغة الإسبانية)» لذلك» تظهر الحاجة أولاً إلى تقديم تعريف 
واضح لماهية نموذج الأعمال. وقد عرفته بهذه الطريقة (ريكارت 2012): 
( يوضح نموذج الأعمال المنطق الأساسي لوحدة «Jue‏ ويُفهم على أنه 
LAS‏ الغا اا عمال etl‏ 
A business model explains the underlying logic of a business unit,‏ 
understood as how the unit creates and captures value (Casadesus-‏ 
Masanell and Ricart 2010).‏ 
فيما يل بعض المصطلحات حول هذا التعريف العام a‏ الأعمال 
الذي وجد leaks cla}‏ عليه. Aj‏ تشير وحدة (analysis unit) | dl‏ إلى 
وحدة الأعمال (أو ببساطة «النشاط التجاري»). 
يشير العمل (Business)‏ إلى وحدة تغطى احتياجات محددة لمجموعة 
من Dll‏ ل sll, dies Lal ae Aaa‏ تراه Bat lope bole‏ من 
العطاءات العنافسية» لذلك يتم تحديد وحدة الأعمال من خلال عوامل خارجية 
(أي أنواع العملاء» واحتياجاتهم؛ aul‏ والمنافسين» وما إلى ذلك). —- 
ذلك» ZI‏ تحديد هذه الوحدة dole‏ بمجموعة من الأنشطة التي يتم من BIE‏ 
التعبير عن عروض القيمة (value proposition)‏ للعملاء المحددين. عندما 
تحدد الشركة وحدة عمل» lli‏ تحدد العوامل الذاتية المتزامنة الق ترغب 
في العنافس فيها لخدمة تلك الاحتياجات (أو استغلال تلك الفرصة)» أي 
عروض القيمة المقترحة . 
لتقديم عرض القيمة المتطابق (وفي نفس الوقت الحصول على قيمة قيمة كافية) 
( تصمم) الشركة Kas biel C39‏ مختلف» 3A‏ نموذج العمل anen‏ 
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الأساسية الى جب اتباعها من أجل خلق القينة de dpat dle,‏ ما 
ger‏ منها. «ilb,‏ تحدد نماذج الأعمال مدخل إذشاء القيمة والاستفادة 
منها لاستغلال فرصة العمل ويشكل هذا المدخل المنطق الكامن وراء نموذج 
الأعمال. 

business models identify the approach for creating and capturing value to 


exploit business opportunity, and this approach constitutes the logic behind 
the business model 


نموذج العمل ليس بالأمر الجديد» حيث كان عل أي شركة القيام 
تبصميم نماذج الأعمال لاستغلال الفرص المحددة في البيئة» إن تاريخ عالم 
الأعمال مليء ء بالاختراعات والابتكارات في نماذج الأعمال التي تتحول بمرور 
الوقت إن الطريقة 5 القياسية لعمل الأشياء»؛ يمكن أن تڪون هذه الابتكارات 
نتيجة للتغيرات التكنولوجية» مثل تلك التي بشرت بها الشورة الصناعية التي 
سمحت بالاستفادة من وفورات الحجم المذهلة» كان أحد الابتكارات المثيرة 
للاهتمام هو تطوير نموذج أعمال الراديو العجاري» والذي قدم خدمة مجانية 
تم تمويلها من خلال الإعلانات. 
تنبع ابتكارات نموذج الأعمال في بعض الأحيان من أنواع أخرى من 
التغييرات» مثل تحديد ols SELEY‏ التغطية الضعيفة al‏ النادرة» عل 
سبيل المثال» تنافست خدمات الطرود السريعة في البداية مع الخدمة البريدية» 
التي كانت تهدف إلى أن تكون خدمة عامة ولم تغطي بشكل صحيح بعض 
احتياجات العمل. وبالمثل» عندما cols‏ إيجارات U-Haul‏ 3 الولايات 
المتحدة» كان هناك عدد قليل جدًا من الخدمات من هذا النوع. كما لاحظ 
Peter Drucker (2004)‏ «توفر التغييرات PE‏ ويصمم رواد الأعمال نماذج 
edel‏ لهيانا من الصفرء لاستغلاها بشكل أكثر idus‏ من البدائل المتاحة.» 
ay‏ ای ei espe‏ 5 العدل هو ی لأسباب وجيهة 
pias‏ جد هذه الاسباب هو الظهور المتسارع لنماذج اعمال جديدة او طرق 
dale‏ للمئافسة (خلق القيمة) الى ظهرت ف العديد من المجالات المشدلفة» 
نشهد اليوم مجموعة متزايدة من المنافسة المتزامنة مع نماذج أعمال مختلفة في 
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قطاعات متعددة الأشخاص. وبالتالى هناك Jie‏ أكبر للابتكارء والأهم من ذلك» 
أن المتافسة ols‏ الصلة تعتمد بشكل أقل على التقليد وأكثر على الاستبدال» 
us‏ المنافسة اليوم SE‏ نماذج أعمال بديلة (مختلفة)» yo‏ من التقليد 
qu SAIN‏ الأعمال الأكثر. eu‏ علاوة de‏ 45« فان العنافس مع 
نماذج الأعمال المختلفة يفتح Vie‏ لاستغلال الاختلافات التكميلية ودمج 
العناصر المكملة في النظم البيثية» وتغيير قواعد اللدافسة ثياما. 

3 إضدازاتة: اشر قبت Gar‏ دوافع التغيير والعروض المختلفة 
cou‏ الأعمال وابتكار نماذج الأعمال سات 2015( لا شك في أن أحد 
المحركات الرئيسية للتغييرء هو تطوير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات. 
Javier Zamora (2017); Zamora et 21.) 2018)‏ الذى استطاع أن يظهر مدى 
قوة تغيير تكنولوجيا المعلومات في مفهوم الكثافة الرقمية» وهي النسبة المثوية 
للبيانات المتصلة المستخدمة لكل وحدة نشاط» وهو مفهوم يجمع الاتصالاات 
والتفاعلات» ومع نمو الكثافة الرقمية» تزداد فرص ble,‏ ابتكارات نموذج 
e$ its Jue‏ 

قبل الإنتقال إلى التأثير المميز للذكاء الاصطناعي على نماذج الأعمالء 
سيتم تحديد ثلاثة اتجاهات تشكل Gols‏ الأعمال اليوم وتتفاعل مع الذكاء 
الاضطناعي. أولآء Jus yl‏ الكبير مق النعجات إل Glad‏ واللرل 
حيث يمكن أن يساعد البرنامج في تحديد طبيعة هذا cael‏ بعد أن كانت 
OLS yl‏ خدمة شخصية للغاية وكانت معظم جهود شركات LS Wl‏ تصبو 
نحو تصنيعها والحصول على منتج يمكنهم بيعه في سوق ضخم. ومع 5« في E‏ 
الآونة الأخيرة» فإن الخطوة (التي تم تسريعها بواسطة السحابة (cloud‏ تتجه 
نحو بيع البرامج كخدمة حيث تدفع مقابل الاستخدام؛ ويتم تحديث البرنامج 
cl, ERE‏ تمتلك البيانات» ولكن لاتملك ك البرنامج. 

الاتجاه au‏ هو نمو النظم ecosystems, Jl‏ إن سلسلة القيمة الخطية 
ليست مجزأة فحسب» بل تتحول إلى شبكة من الموردين والموزعين Mealy‏ 
وفي كثير من OLA‏ الجهات الفاعلة التى تلعب العديد من هذه الأدوار 
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وتعتبرالصحة والاتصالات هي أمثلة على الصناعات التي تتحول إلى أنظمة 
QL LAY ass ol LAY of al e cates Sty‏ لن Je‏ 
على العكس تماما فهما يڪملان بعضهما البعض» OY‏ كل جهاز كمبيوتر 
(node)‏ في النظام gull‏ للشبكة يوفر Ég‏ من JAH‏ لأعضاء آخرين في 
النظام البيئ . 

يرتبط الاتجاه العالث بنفس القدر بالاتجاهات السابقة: وهو الاستخدام 
المتزايد للمنصات (الرقمية) لدمج الحلول وتنسيق أجزاء مختلفة من النظم 
البيثية» ومعظم المنصات الشائعة ذات وجهين حيث تربط المنصة الموردين 
بالمستخدمين عدة مرات لإنشاء سوق أو oll‏ تنسيق gal‏ لكننا A5‏ 
بشكل متزايد ظهور منصات معقدة متعددة الجوانب ذات آليات معقدة للغاية 
للتنسيق وتوزيع القيمة . 
4 الذكاء الاصطناعي في ابتكار نموذج الأعمال: حالة المنصات 

«الذكاء الاصطناعي هو ذلك النشاط الموجه fad‏ الآلات ذكية» والذكاء 
هو تلك الجودة التي تمكن الكيان من العمل بشكل مناسب وبصيرة في بيئتها 
(Nilsson 2010(‏ من الناحية التشغيلية» يشير الذكاء الاصطناعي إلى فرع من 
علوم الکو تر رسن خصائص الذكاء عن طريق توليف synthesizing‏ الذكاء 
«(Simon 1995)‏ وبدعم من التحسينات الكبيرة في الالجينة يمكن 
الاتجاهات التي تحرك الذكاء الاصطناعي اليوم» كما رأينا في الفصول السابقة 
هناك العديد eye O^‏ التطوير في هذا السياق مثل : تعلم الآلة pa de‏ 
واسع» والتعلم العميق» والتعلم المعزز » والروبوتات» ومعالجة اللغة الطبيعية؛ 
A‏ التعاونية» والتعهيد الجماعي» CLA,‏ البشري» isi‏ إنترنت TW‏ 
وهكذا . 
1 نماذج الأعمال ومحركات القيمة 

تتفاعل تقنيات الذكاء الاصطناعي مع الكثافة الرقمية بطريقة مضاعفة 
وتسهل Jes‏ نماذج الأعمال من خلال DOS ue ds‏ رئيسية للقيمة 
«Zamora 2019 € Zamora etal. 2018)‏ الفصل 11 في هذا الكتاب): 
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- الأتمتة وإعادة تصميم العمليات لزيادة الكفاءة. مع زيادة الكثافة الرقمية» 
من المىكن توصيل الآلات وقواعد البيانات بأنظمة ذكية يمكنها التحكم 
3 العمليات دون أي تفاعل بشري بشكل «eal‏ حيث يخدم العديد من 
تجار التجزئة عبر الإنترنت العملاء بأنظمة آلية» وأنظمة تسجيل النتائج 
قادرة على العفاوض ومنح الائتمانات دون تفاعل بشري . 

- التوقع» أصبح LSE‏ اليوم استخدام البيانات Gas‏ بفضل الإحصائيات 
الجديدة للبيانات الضخمة» وياستخدامه» يمكن Og pre)‏ أن يتخذوا 
القرارات بشكل أفضلء ey‏ على تشخيص يعتمد عل البيانات لم يكن 
(ary‏ من قبل. تستخدم شر شركة Rolls-Royce‏ البيانات de‏ قرار الصيانة 
في محركات الطائرات المتصلة. نحن نرى بالفعل العديد من «الأشياء» متصلة 
ويتم التحكم فيها (s S.»‏ عن بعد» فيتيح استخدام البيانات الضخمة 
وا القابلة للارتداء wearables‏ للتشخيص الطيء مسا جديدًا 
Gls‏ للوقاية والعلاج الطبي. 

- التنسيق : يمحكن تحسين التنسيق باستخدام البيانات عن بعد مع الأنظمة 
الذكية للتغلب على عامل المسافة» في قيود المكان والزمان» من أجل الحصول 
على تسق sesh‏ تدور الغورة الصناعية الرابعة € حول التنسيق الذي 
iy‏ افاج « Su‏ ساعد TS‏ القابلة للارتداء wearables‏ في نقل 
الاس الرياضية إل اشدمات السلفة dowall‏ 

- التخصيص Personalization‏ : هو خطوة حرق لخدمة الأشخاص فى ove‏ 
متعددة Ske‏ للائتمان الشخصي أو التأمين الشخصي أو العلاج الشخصي. 

2 ظهور المنصات القائمة على الذكاء الاصطناعي 

يمكن أن تساعد نماذج الأعمال القائمة على الذكاء الاصطناعي البشر 
على القيام بأنشطة معينة أو ge‏ وحدات كاملة بطريقة bell ASÍ A‏ يحنت 

Ss‏ ليل duas St,‏ خييرة ة من البيانات» والكشف عن bui‏ جديدة» 

ويمكنهم القيام بمهام بسيطة بكفاءة عالية» نتيجة لذلك» يمكن أن يؤدي 

دمج التكنولوجيا إلى زيادة كفاءة نماذج أعمالنا الحالية وأن تتكون أداة أو 
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مساعداً مثالياً للبشر المشاركين في العملية» إلا أن التكنولوجيا تسمح بظهور 
نماذج أعمال جديدة تقوم بالأشياء بطريقة مختلفة تستفيد من المحركات 
الرئيسية لتقنيات الذكاء الاصطناعي ؛ من خلال الجمع بين العوامل الأربعة 
المحددة cel‏ يمحن ol‏ تظهر نماذج أعمال جديدة. 

تسمح تكنولوجيا المعلومات» وتقنيات fil‏ الاصطناعي على وجه 
ا لخصوص» باختراع نماذج الأعمال المتطورة في العديد من OVE‏ الأنشطة مثل 
النقل والروبوتات المنزلية والرعاية الصحية والتعليم والسلامة العامةء وغيرهاء 
وفي العديد من القطاعات ذات تقنيات الذكاء الاصطناعي عالية الكثافة الرقمية 
(التعلم السريع والتفاعل الذكي) لديها القدرة على تحويل كل شيء. 

WY Ids‏ ترق #طبيقاف ف الات la dy take‏ ف العديد فن 
المجالات الأخرى» يمكننا تحديد بعض الخصائص المشتركة لنماذج الأعمال 
الناشئة» ويجب تحديد الدوافع قبل نقل تصميم نماذج الأعمال من «المنتج» أو 
«الخدمة» البسيطة لتلبية الحاجة إلى حل ( مخصص) مقدم من خلال نظام 
بيق منسق asa‏ عرض ave‏ يدمج هذا التخصيص Sects‏ ومستوى 
معين من الاتمتة وقدرات التوقع الجيدة» تدمج كلها مجتمعة في منصة متعددة 
الجوانب» وتعتبر إحدى السمات المشتركة لنماذج الأعمال هذه هى استخدام 
المنصات platform‏ . 

يعتبر Cox‏ الأعمال للمنصة «(A platform business model)‏ طريقة 
خاصة للتنسيق بين شركاء متنوعين في عملية إذشاء القيمة ومشاركتها من 
خلال توفير عرض قيمة OS‏ لكل شريك للحصول على هذا التعاون» Selby‏ 
ob‏ المنصات هي بمثابة أدوات للتنسيق بين الشركاء في نظام بيئي للحصول 
على تكامل كاف |b‏ المشاكل الحقيقية للعملاء. كما أشار (Malone,2018)‏ 
تستخدم المنصات آليات تنسيق dake‏ مثل الأسواق (الأسعار)» أو 
التسلسلات المرمية (الطلبات)» أو الديمقراطيات» (الأصوات)» أو حق 
مجرد الحوافز المناسبة أو غيرها من أشكال التحفيزءسنلقى هنا اهتمام خاص 
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بالمجموعة الناشئة الجديدة من نماذج أعمال المنصات (عبر الإنترنت) التي 
تجمع بين الذكاء البشري والآلي لخلق منطق جديد لخلق القيمة. 

تعتبر مثال جيد فى هذا السياق منصة مثل Loy Uber‏ تكون المساهمة 
الركيسية Uber‏ هي القدرة غل استبدال اسيارة dede CIS tae à s‏ 
هري بنظام تنقل مدفوع بالسوق يمكنه إرضاء كلا جانبي السوق بشكل أفضل؛ 
علاوة على ذلك» يتم استخدام الذكاء الاصطناعي بنجاح G1‏ بالمكان الذي 
سيحتاج فيه العملاء لاستدعاء سيارة أجرة» وبالعالي إذشاء مصادر جديدة 
للقيمة» بالعالى bea‏ النكاء الاصطناعي» LS,‏ إنشاء سوق محسّن كان 
يستخدم التسلسل الطري قبل التنظيم لحل «فشل MB gud)‏ 

يقترح مالون (2018) كيف يمكننا مقارنة «المنصات» المختلفة اعتمادًا 
على BW‏ متغيرات هى: تكلفة اتخاذ القرار الجماعيء فوائد اتخاذ القرار 
الجماعي» توزيع هذه الفوائد. نظرًا uy‏ نطبق كل هذه المفاهيم عل NS‏ 
الأعمال العجارية وتطورها ومحاولة فهم ابتكار نموذج الأعمال والمنافسة» نتعلم 
أن تكنولوجيا المعلومات والذكاء الاصطناعي على وجه الخصوص» يمڪن أن 
يغير بطريقة جذرية فعالية المنصات المختلفة» من خلال خلق فرص لتطوير 
c SG‏ أعمال جديدة تحاول اللضول عل القيمة الداتجة من أشكال Genel‏ 
الأفضل في المنصة. نحن لا نحاول الادعاء بأي هيمنة لشكل على الآخر بشكل 
ole‏ حيث سيعتمد كل de fe‏ الأهداف الخاصة لكل نموذج عمل ؛ ومع 
cells‏ يمكننا أن نرى ol‏ نماذج الأعمال الجديدة تظهر في صناعات مختلفة . 


يعتبر النقل هو Jua‏ جيد فى صناعة» يمكن تسميتها التنقل» Sy‏ 
تغيرت بالفعل وستتغير بشكل جذري بفضل التكنولوجياء أصبحت السيارات 
بالفعل ذكية» فتشتمل معظم السيارات بالفعل على نظام GPS‏ لمساعدة 
السائقين Sy‏ نفس الوقت لتوفير معلومات قيمة للغاية لشركات العكنولوجيا 
ومصنعي السيارات حول أنماط النقل. علاوة على ذلك» تم تجهيز السيارات 
بالفعل بمجموعة واسعة من أجهزة GEL‏ بعضها مفيد للسائقين ولكن 
يستخدم البعض الآخر في الغالب للحصول عل المعلومات. 
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قبل أن تصبح المركبات ذاتية القيادة حقيقة واقعة» كنا نعتمد بالفعل 
على بعض الوظائف المؤتمتة» Lay‏ 3 ذلك عناصر مثل: نظام مساعدة موقف 
السيارات الذي المتاح منذ عام 2003ء استدعاء وقوف السيارات» ومتاح منذ 
عام 2016 ؛ أنظمة مغادرة الممرات المستخدمة في أمريكا الشمالية منذ عام 
2004« مثبت السرعة التكيفي» المستخدم في أمريكا الشمالية منذ عام 2005 
رصد النقاط العمياءء متاح Aa‏ عام 2007 ¢ ونظام تغيير المسار» 3 الطرق 
السريعة منذ عام 5 في أمريكا الشمالية» فليست القيادة الذاتية التى 
اض ةة Analy‏ ولكن هذه الوظائف ae LS‏ السائقين Kad TT‏ 
كامل أنشطة محددة جيداً لزيادة السلامة والراحة» ( 19:م,81100,2016). 

تطورت السيارات ذاتية القيادة من عام 2000 حت اليوم» ونرى الكثير من 
التجارب قيد التطوير» فتسير سيارات Google‏ و Tesla‏ شبه المستقلة في شوارع 
المدينة اليوم. إلا أننا ما Wy‏ بحاجة إلى بعض عمليات العوظيف التكنولوجية 
(مثل 65 للاتصالات السريعة)» كما يكتنفها العديد من الصعوبات تتعلق 
بالمخاوف الأمنية أو عقود التأمين أو اتخاذ القرارات الأخلاقية» كل هذا يجعل 
من غير الواضح Uss‏ على نطاق واسع قربباء لكننا على أبواب رؤية عملية 
توظیف أكثر تحكماء » بینما JES‏ إلى القيادة الذاتية وانتشار أنظمة المشاركة 
بجميع cell‏ يمكندا Vast op of‏ راا من ASU‏ إلى الفقل Aaa S‏ 
حيث ستحل آليات المجتمع والسوق محل الأنظمة الحرمية . 

ظهرت "NS‏ طلب JI‏ | مثل Uber‏ أو Lyft‏ أو Didi‏ أو Aye 3 Cabify‏ 
مختلفة من العالم» حيث يتم استبدال الأنظمة dye A)‏ مثل سيارات الأجرة 
المنظمة بأنظمة السوق بنظام قسعيرديناميي. في الوقت نفسه» تقوم هذه الشركات» 
بجمع الكثير من المعلومات حول أنماط النقل بحيث يمكن أن يكونوا فاعلين 
مهمين جداً في أنظمة التعلم للانتقال إلى السيارات ذاتية القيادة. 

يتم تطوير مفهوم التنقل كخدمة في العديد من المدن حول العالم» فى 
هذا السياق تساعد التكنولوجيا والبيانات في تطوير أنظمة تخطيط نقل أفضل؛ 
كما تستخدم المدن أساليب الذكاء الاصطناعي لتحسين SLL‏ بعدة طرق 
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NK ia pull nave ؛ وتطبيق ار‎ d S aus السرعة‎ ees 
المركيات التي نشغل جوا | کیو و تڪون الأنظمة متعددة الوسائط‎ NS 
أكثر تكاملاً في كل مرة (التسلسل الحري) في التسعير والتصميم والجدولة ؛‎ 
E الي‎ J) ed i dil à Lal ولكننا نرق :ذلك‎ 
eo dedu 

PONTO E الصغيرة‎ UN 
بفضل الانظمة‎ Use إيكولوجية معقدة حيث يكون التحسين‎ id 
الذكية والتكامل» كما تعتبر أجهزة الأستشعار في المدن والبنية التحتية‎ 
من البيانات‎ Gee وكذلك لجمع ما‎ Adi هذه‎ abl ضرورية لالتشغيل‎ 
أفضل‎ Sits الذكاء الاصطناعي «تعلمها» والتنبؤ‎ oM الضخمة التي يمكن‎ 
بالإجراءات والتوصيات اللازمة لعمل كل هذا بشكل جيد. السؤال الرئيسي‎ 
PRES عرنة ومصموقة يدرحة‎ Lbs هدهل هذه‎ 

لا نتوقع أن تعمل هذه الأنظمة دون تدخل بشري في أي وقت قريبء 
ونتوقع أن يصبح البشر شركاء للسيارات ذاتية القيادة والطائرات بدون 
طيار في تدريبهم وتنفيذهم وتقييمهم. ستحدث هذه الشراكة على حد سواء 
لمساعدة البشر المتعاونين e‏ الآللات» ولڪن فعلياً gr AZ|‏ حدوث 
e» ENT See A Un Re MA n‏ 
(A1100,2016,p:19)‏ 


تعد صناعة النقل بالطبع؛ مجرد مثال على نوع التغييرات التي يجب أن 
kas Hee‏ بصورة نسبية» حيث ol‏ العملية cols‏ بالفعل في صناعات 


xl‏ مثل الروبوتات dA‏ والصحة» والتعليم؛ i‏ والخدمات المجتمعية» 
والسلامة العامة» oN,‏ أو الترفيه» تعتبر شركة Airbnb‏ هي tad‏ بمثابة iu‏ 
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توضيحية» تأسست هذه الشركة في عام 2009 في سان فرانسيسكو من خلال 
سان فرانسيسكو وکان هذا مكلقًا يشكل oS‏ ومن ناحية أخرئ» عقدت سان 
فراشيسكو اجتماعات متكررة d bdo‏ للجمعيات ع الكثير 

d ut‏ هو إضافة بعض "M E‏ في شقتهم pou‏ مساحة 
Airbnb‏ سرعة Ba‏ —- وانتقلت dl‏ تيويورا ely i‏ عرض القيمة كان 
هو نفسه: العثور على مضيفين لديهم مساحة غير مستخدمة» ومساعدتهم 
على توزيعها على الزوار» وتقديم أماكن إقامة بديلة للضيوف والزوارء وقد 
eee a‏ 
od‏ مساحة Ed ANNUM‏ ق كاملة إلى mea‏ 
وتم إدراج جميع هذه العروض في مواقع K Airbnb‏ أدى إلى حدوث RP‏ 
كبيرة مع eae‏ المدينة My‏ 3 السياحية هذه 
والمضيفين» ipl 3) ichs RENS‏ لطابقة كلا | Ks call‏ 
cele‏ تعد Airbnb‏ منصة متعددة الجوانب تقدم العديد من الخدمات وأنواع 
الإقامة المختلفة وتخلق AL,‏ جديداً بالشراكة مع المدن (حتى لو ثبت أن هذا 
صعب للغاية في بعض المدن). 
3 المنصات والتعاون بين القطاعين العام والمخاص 

بالإضافة إلى Airbnb‏ يوفر نمو المدن اليوم أيضاً العديد من الاختبارات 
للمنظمات الشبيهة "i oe D bo CN.‏ 
EN.‏ جديدة cas Jays‏ بين cue aat‏ العاء HA ni‏ 
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كبيرة من المستخدمين» وهو أمر غير مكن بدون هذه التكنولوجياء في الواقع؛ 
يعتبر دور القطاع العام vr‏ للغاية في «تعديل» نماذج أعمال المقضات :هذه 
وجعلها مقبولة لدى المواطنين مع تجنب الاستيلاء de ball‏ الإيجارات 
الاحتكارية» لاحظ أن التكامل هو المهم هناء لكنه بالطبع يجعل جميع أعضاء 
النظام البيئي يخشوا هذاء لذلك من المهم تنظيم ومراقبة مثل هذه الانظمة 
فشكل آساسی. 
بالإضافة إلى C2C‏ و ( «B2C« ( B2B = Business to Business‏ 
(C2C = Consumer to Consumer)‏ تظهر أ شركات الأنظية NGA l‏ 
"NIST‏ البيثية في (B2B). (B2B = Business to Business) alle‏ ولكن في 
هذا السياق» فإن أعضاء Sel pu‏ معرضون للاستغلال المفرط من قبل 
منصة التكنولوجيا التي 3 تضمهم. نتيجة لذلك» نرى مزيداً من التحفظ على 
235 339( الأعمال ABEN M‏ لأولعك الذين ظهروا باستخدام نوع من 
المؤسسات (العامة - الخاصة) التي تلعب دور QE)‏ على هذه المنصات» By‏ 
بعض Easy‏ تظهر المنصات المركزة بفضل السمعة والعلاقة العميقة القائمة 
على dass!‏ القائمة بالفعل . 
عل سبيل المثال» كانت شركة Hilti‏ قادرة على تطوير أعمال إدارة أسطول 

السيارات» ووضع منصة ة للتعحكم في coll‏ الكهربائية في مواقع البناءء وفي 
حين أن المنصة حققت نجاحا كبيراً بفضل السمعة الراسخة للشركة المتخصصة 
3 مواقع البناء والبيع اباش ر بالفعل» tel Y‏ تواجه الكثير من الصعوبات في 
تمكين نفسها كمنصة لخدمة جميع أنواع الأدوات والمستلزمات لمواقع البناءء 
وبينما لا نحاول العنبۇ بالفائزين في كل Sle‏ يساعدنا (2018, (Malone‏ في 
تحديد ثلاثة اتجاهات رئيسية مرتبطة باستخدام التقنيات الجديدة . 

تسمح تقنية الذكاء الاصطناعي بظهور أنظمة بيئية كبيرة جداً بطرق جديدة 
للتنظيم والتنسيق؛ ونعلم أن النظم البيئية الأكبر تكون أذى OY‏ حجمها 
مناسب مع نموالمجتمع؛ ويسهل الحصول de‏ جميع أنواع التنوع والمهارات غير 
العادية والأشكال الجديدة من المعرفة والأفكان تقلل تقنيات الذكاء الاصطناعي 
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أيضاً من تكلفة اتخاذ القرار الجماعي في المنصات g>)‏ مع زيادة الحجم)» V‏ 
يجعل التنسيق ممكناً والذي لم يڪن USt‏ منذى قبل. م 
OL‏ الرئيسية في الأمثلة السابق عرضها . 

ويمكن للأنظمة البيئية والمجتمعات التفكير بشكل AST‏ ذكاءٌ لملاحقة 
نتيجة الزيادة الكبيرة في الكثافة الرقمية التي تحققت من خلال H‏ 
الاستشعار الأكثر ذكآءٌ المرتبط بإنترنت الأشياء والعدد المتزايد من أجهرة 
الاستشعار في كل مكان» «(smarter remembering) $5 AN Sas,‏ وهو 
مايرتبط بالبيانات الضخمة » والتعلم ATV‏ ذكاءً» مثل التعلم الآلي أو التعلم 
العميق. تسمح التحسينات في هذا المجال للآلات» بمساعدة الإنسان أو بشكل 
مستقل» بالتعلم بسرعة كبيرة. 

توضح الأفكار المذكورة أعلاه إمكانيات بعض نماذج الأعمال المتطورة. 
وهناك cil Je‏ أعمال جديدة تظهر لمجموعات جديدة من المنصات 
والأنظمة البيئية بطريقة لم نتخيلها بعده ولكن لايزال هناك معوقات تحول 
دون eR ee‏ المتكاملة بواسطة المنصات 
ica‏ التكنولوجياء لا يزال أحد القيود هو تطوير التكنولوجياء 
لكن السرعة تتزايد بشكل كبير مع قوة الكمبيوتر اليوم والشمو الكبير في 
البيانات» وتتمثل العوائق الحقيقية» iu LS‏ ضح بالتفصيل» OUI à‏ 
والخصوصية والموثوقية ااا وشا ae‏ من الإدارة الجيدة الحميز في 
الأشكال الجديدة للمنافسة اليوم» المتمثلة فى منافسة المنصات. 
5 رد فعل شاغلي الوظائف على النماذج المتطورة 

لا نعرف كيف ستبدو نماذج الأعمال المتطورة القائمة على الذكاء 
الاصطناعي بالضبط في كل صناعة معينة أو حت متى وكيف ستظهرء ؛ ومع 
ذلك فقد أوضحنا أن الإمكانات الموجودة في أي blas‏ اقتصادي تقريبا 
لعلبية بعض الاحتياجات» ليست مغطاة بشكل جيد ol Uoc, 48) OV‏ 
الذكاء الاصطناعي يمحن المديرين من اتخاذ خيارات مميزة أمام المشكلات 
الصعبة التي يحاولون حلهاء ema‏ أن تكون هذه الخيارات أصولاً مختلفة 
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Laud’‏ فيها اوسياسات Sale‏ أو CALS go‏ يم Babee aS‏ في الواقع» 
تتيح طبيعة التكنولوجيا الجديدة تغييرات كبيرة PC‏ فر 
ها بالطبع عواقب وخيمة» كما تولد الخيارات الجديدة والنتائج الجديدة نماذج 
أعمال جديدة» بعضها جذري للغاية أو c yglaza‏ ونحن نميل إلى ربط عملية 
العطوير بالشركات الجديدة والشركات atl‏ حيث إن الافتقار إلى الوظائف 
والموروثات يجعلها أكثر عرضة لتطوير وإثبات التقنيات الجديدة» لذلك» فإن 
السؤال العادل الذي يجب طرحه هو ما الذي يجب على الشركات القائمة deo‏ 

وجه الخصوص مديروها العنفيذيون القيام به رداً على هذا التهديد المهم. 

لقد ميزنا اتجاهات التغيير لنماذج الأعمال الجديدة التي تدفعها 
تكنولوجيا المعلومات وخاصة الذكاء الاصطناعيء بما يسمى بنماذج الأعمال 
الذكية smart business models‏ وفى هذا السياق Lye‏ ثلاثة اتجاهات رئيسية 
تتضمن : Je Sil‏ الحلول» slog‏ النظام الإيحولوجيء والمنصات المتكاملة. 
يمثل ظهور مثل نماذج الأعمال هذه حركات هائلة بالنسبة لقدرة الأعضاء 
على خلق قيمة الاستحواذء وتتغير القدرة على خلق القيمة بسرعة كبيرة مع 
إدخال هؤلاء اللاعبين cond!‏ لذلك يجب ai‏ ينشط شاغلوا Am ails JI‏ 
أو بأخرى في هذا المشهد التنافسي الجديد. 

وعندما bay‏ شاغلوا الوظائف» يجب عليهم الرد على بعض الأسئلة 
الأساسية حول Gall yall‏ عب of‏ بل فى هذا المقيد Ab asado‏ هل 
يمكنهم sols‏ نظام les tabs Gata. s hat; by‏ الأعضاء ء في النظام 
البيي؟ إذا لم يتمكنوا من ذلك» فهل يجب أن يكونوا أعضاء في نظام بيئي؟ 
كيف يمكنهم ضمان خلق القيمة في هذه اللعبة الجديدة ؟ بما أن الحوكمة هي 
العامل المهم فى هذا السياق» فما هو الدور الذي يجب أن يلعبه القطاع العام 
والمؤسسة الرائدة والشركة نفسها في مثل هذه الحوكمة؟ . 

لقد وضعنا تصورًا لمهمة pall‏ التنفيذي على أنها إدارة نظام معقد مفتوح 
وديناميكي يدمح LS gh‏ ووضع الإستراتيجيات والعنظيم وتجديد C9‏ 
«JueM‏ علاوة على ذلك» يجب عليه paar als)‏ الأدوار بانضباط وابتكار 
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ومسؤولية كما هو موضح في القسم. 10.2 نتيجة لذلك» وفي مواجهة تهديد 
نماذج الأعمال المتطورة القائمة عل الذكاء الاصطناعي» يجب أن يڪون 
المديرون العنفيذيون قادرين على الاستفادة من هذه الخصائص لواجهة هذا 
المستقيل المعقد. 

الانضباط : يتطلب الانضباط في هذا السياق» فهم إمكانات تقنيات الذكاء 
الاصطناعي وكيف يمڪن أن تؤثر على Jue‏ ذشاطها. بالطبع؛ Fu Vi‏ إن كل 
ارون EE‏ كرد | Belge‏ في جميع تقنيات الذكاء الاصطناعي» 
لكن يجب أن يكونوا على دراية بإمكانياتهم» Oly‏ يتبعوا الاتجاهات الرئيسية» 
oly‏ يكون لديهم أشخاص أو شركاء يمكنهم تزويدهم بالأفكار» ومتابعة ما 
تفعله الشركات الناشئة والمنافسون في هذه الجبهة» Oly‏ يكون لديهم مستوى 
معين من التجارب» إنهم بحاجة إلى فهم الذكاء الاصطناعي وإمكانياته ومحركات 
قيمته والعوائق gil‏ يجب التغلب عليها. وهناك العديد من الخطوات المحددة 
التي يجب اتخاذها للتأكد من أن الشركة تتعامل مع التحول EN‏ في 
الوقت المناسب» dub,‏ تعد i‏ بدقة وانضباط لمتطلبات وفرص الذكاء 
الاصطناعي» ويمكن لبعض الشركات ol‏ تجد طريقة TE‏ جزء من النظام 
galt‏ الذي يعن يعيق E‏ للتطبيق ف axe o‏ عل سيل الال 
في صناعة jell‏ التي قمنا بتوضيحها أعلا» يجب أن کن ECS y da‏ 
تصنيع السيارات أو مديرو البنية التحتية للنقل جزءًا من التطوير من خلال 
جمع المعلومات من السيارات المتصلة بالنظام أو دراسة البيانات أو إثبات 
الخوارزميات. 

قد تتعامل الصناعات الأخرى أيضاً مع هذه القضايا إما عن طريق إقامة 
تحالفات أو مشاريع مشتركة مع شركات التكنولوجيا المتخصصة: أو حتى 
مجرد الحصول على ترخيص التكنولوجيا منها. هذه التقنيات متخصصة بدرجة 
كافية بحيث يكون هناك Jue‏ لتطوير الخوارزميات في شركات التكنولوجيا؛ 
وبالطبع في هذه الحالات تتمثل بعض العناصر الأساسية فى المناقشات حول 
الملكية الفكرية وبطريقة خاصة للغاية ملكية البيانات المستخدمة في التعلم 
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«VI‏ يمحكن أن تكون الخوارزمية dele‏ ولكن البيانات اللازمة لمساعدة 
o does jos eun‏ لذلك فالدخول في هذه الساحة سيكون شىء 


uus‏ أو بأخری» dia‏ خا الجوانب الرئيسية للانضباط الضروري 
لكونك مديراً تنفیذیاً جد هو إيجاد طريقة لضمان التحول الرقمي للشركة 
والإلمام Sool‏ تقنيات الذكاء الاصطناعي LS:‏ هو مطبق 3 حال نشاطها. قد 
يكون التأخر في هذه الجبهة أمراً خطيراً للغاية» وله تكاليف مرتفعةء أيضاً 
عملية إيجاد التوازن الصحيح أمر صعب ولكنه أساسي. 

ه الابتكار: يعتبرالابتكار السمة الرئيسية الغانية لمهمة المدير التنفيذي 
في زمننا المعقد» وبدون عقلية الابتكارستكون التغييرات المطلوبة bye‏ من 
المستحيل» إن تطبيق العكتولوجيا للقيام بالأشياء التي نقوم بها بشكل أكثر 
o Gel‏ در ة وحيدة في عملية الأتمتة» وهو أمر ضروري ولكنه 
غير GE‏ من المهم أيضاً فهم استخدام تقنيات الذكاء الاصطناعي لتحسين 
العنسيق والتوقع والتخصيص بالإضافة إلى مكاسب الكفاءة» وهذا يتطلب 
القيام بالأشياء بشكل «az‏ لذلك كان ابتكار نموذج الأعمال. 

ومهما كان ما نركز عليه من احتياجات العملاء الذي سنغطيها بالفعل 
أو احتياجات جديدة لم يتم تغطيتها جيداً اليوم أو مطلوبة في المستقبل» OP‏ 
الطرق المبعكرة لإرضائهم ليست ASL‏ فحسب ولكنها ضروريةء لذلك تصبح 
تنمية قدرات الإبداع والابتكار وريادة الأعمال هذه ضرورية ة للمضي lass‏ نحو 
التطوير. وهذا يتطلب تطوير قدرات جديدة في المنظمة في وقت مبكر Bo‏ 
تصبح العقنيات الجديدة جاهزة للاستخدام . 

فى هذا السياق تحتاج الشركة إلى أن تڪون جزءاً لا يتجزأ من نظام Sx‏ 
للابتكار» ولا سيما SS yl‏ ر القائم de‏ التكنولوجياء فهل . يجب ls‏ تطوير 
نماذج أعمال رائدة وتحجربتهاء J^:‏ يجب ol‏ = فا 3 البيئة وإما ol‏ 
نتأقلم مع البيئة ؟ وهل يجب أن نكون رواد أعمال داخليين أم نستخدم 
مغامرات ea‏ في كل حالة» سيعتمد الأمر للإجابة de‏ هذه الأسئلة» de‏ 
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الكثير من قدراتنا وتطور النظم البيئية الصحيحة» ولڪن يجب أن نكون 
متواجدين لاتخاذ القرارات الصحيحة في الوقت المناسب. 

AML ALL Es الأمعلة السابقة المختلفة: إلا أنه لا‎ 3 in, Gs 
للتكنولوجيا فيما يتعلق بمعظم الصناعات تتطلب التطوير والتعلم» ستتضح‎ 
إلى تحويل نماذج‎ ale val خطوة في هذه العملية» بمجرد أن ندرك‎ "m 
إلى نموذج عمل جديد ريما لا يزال مرجا اليوم» ونعتقد أنه قد ل‎ Wel 
3 doe Ll, يحون له مستقبل غداء ويعتبر تغيير نماذج الأعمال الكبيرة‎ 
الماضي هو تحول استراتيجي صعب للغاية. بعد ذلك سيكون من الضروري‎ 
تغيير العمليات التنظيمية من التعلم والتجربة إلى التحول بصورة ضرورية.‎ 

س المسؤولبة: تعتبرالمسؤولية Laws‏ أساسية من سمات المديريق العفيديية 
الأكفاء وضرورية للغاية في الشركات الى بصدد التحول My‏ ستواجه تطبيقات 
الذكاء الاصطناعي» سيكون لهذا التحول عواقب وخيمة على (e^‏ أصحاب 
المصلحة وهذا يتطلب اتخاذ قرار دقيق في مفترق الطريق الرئيسي على طول 
الطريق» يلاحظ أنه لا يمكن تفويض الاختيارات الأخلاقية» ولكن يمكن 
التشاور بشأنها أو مناقشتهاء ولحكن الحدود بين الآلات والبشر ومعرفة ما هو 
صواب أولاء يجب أن يتم ترجيحها بقيم قوية ومسؤوليات واضحة . 

في مرحلة التجريب والتعلم» نحتاج إلى العمل بشكل خاص على عدة 
أبعاد للحوكمة التى يمكن أن تكون بمثابة ST‏ عائق تنظيمى مطلوب 
التغلب عليه عندما نحتاج إلى الانتقال إلى مرحلة العحول: 

da ai‏ هو العدل Fairness‏ : حيث يمكن ol‏ تكون خوارزميات 
الذكاء الاصطناعي متحيزة بشكل أساسي بسبب رداءة جودة البيانات المستخدمة 
في عملية التعلم؛ فكيف نتعامل مع هذا youll‏ في الأصل قبل أن نوظف مثل 
هذه الأنظية بشكل كامل. والبعد الثاني هو المساءلة Accountability‏ وتعنى 
من هو المسؤول عن القرارات أو الإجراءات التي تتخذها الآلة؟ هل يمكننا 
حماية النظام من العداعيات السلبية غير المتوقعة؟ والبعد الغالث الشفافية 
Transparency‏ هل اختيارات الخوارزمية واضحة وشفافة أم هناك صندوق 
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أسود يخفي منطق النظام؟ هل يمكننا ويمڪن لكل شخص فهم منطق قرارات 
eel yl‏ البعدالرابع الأخلان :هل القيم الصحيحة مضمنة في النظام؟ 
هل يمكنتا ضمان الجودة الأخلاقية للقرارات؟ . 
تعفر ble‏ المذكير» أعلذء coU Lia US tual ast‏ الذكاء 

الاصطناعي من 5i‏ تمتة العمليات إلى البصيرة (wear cognitive insigh 43 „all‏ 
إلى المشا aS,‏ المعرفية )2018 deo (Davenport and Ronanki‏ وجه الخصوص» 
تعتبر معظم قضايا المسؤولية الموضحة أعلاه (ولكن ليس كلها) مهمة بشكل 
خاص في تطبيقات الذكاء الاصطناعي للمشاركة المعرفية حيث تتخذ روبوتات 
المحادثة والوكلاء الأذكياء خيارات تؤثر على أصحاب المصلحة من البشرء سواء 
كانوا عملاء أو موظفين أو أي شخص آخر. 

بالعودة إلى تركيزنا على نماذج الأعمال الجديدة التي ستظهر بفضل 
تكنولوجيا المعلومات وتقنيات الذكاء الاصطناعي على وجه الخصوص» نتساءل 
كيف يمكن للمدير التنفيذي استخدام الانضباط والابتكار والمسؤولية 
للإحساس والتفكير والتصميم وتوظيف نماذج أعمال جديدة؟ . 

للقيام بذلك» يجب أن يكون لدينا حوكمة واستراتيجية وتنظيم حول 
تجديد نموذج الأعمال للنظام بأكمله؛ DIL,‏ فإن دور pall‏ العنفيذي في هذا 
التحول يعتبرالمهمة الأساسية فى هذا الشأن. لقد ناقشنا من قبل أن تقنيات 
الذكاء الاصطناعي ستوفر فرص لإحداث تغييرات جذرية في نموذج العمل؛ 
وسيتجاوز هذا الخوع من التغيير الأتمتة تة البسيطة لبعض أجزاء نموذج العمل؛ 
أو Ge‏ مجرد تغييرات معيارية في بعض أجزاء منه» فالتغيير سيكون بشكل 
جذري للطريقة التي يكم بها نموذج العمل؛ والقدرات المطلوبة في المنظمة؛ 
وعروض القيمة للعملاء (ربما الجدد المختلفين). 

هذا له نتيجتان مرتبطتان وهامتان. الأولى هو أن Sell‏ الذي يحدثه 
الذكاء الاصطناعي» كتطور للكثافة الرقمية المتزايدة» في جميع الصناعات هو 
مسؤولية واضحة للمدير العنفيذي وفريق الإدارة العليا وهيكل الحوكمة. وهي 
تقع في صميم مسؤولية الإدارة. ثانياً : تر هذه Rall gl‏ وهامة المدير 
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التنفيذي اليوم لأننا عل أعتاب تحول جذرى à‏ المجتمع ولا يستطيع المدير 
العنفيذي اطروب من هذه المسؤولية.» اي FF‏ هنا عل "c‏ الذكاء 
الاصطناعي «Jue ps de‏ بينما لا نزال 3 مرحلة cco pul‏ إلا أننا 
نتوقع ol uss d‏ نكون مستعدين» لعحول عميق à‏ نماذج الأعمال 
cer‏ لمثل هذا العحول آثار على جميع المديرين التنفيذيين» ومن الملاحظ 
eee‏ 

تمتة شيء ما بطريقة فعالة di deseo LLY‏ العمل بالكامل بطريقة 
a ei m‏ 

نتيجة لذلك» يجب عل المنظمات الانتقال إلى الوضع المرن وهذا يعتبر 
تغيير كبير للعديد من الشركات» وخاضة المؤسسات ut‏ الكبيرة» لاحظ 
أن هناك legs‏ من الضرورة المزدوجة للمرونة» وتتطلب نماذج الأعمال الذكية 
وجود مؤسسات مرنة قادرة على gall‏ السريع بطريقة لامركزية» وني الوقت 
نفسه» تحتاج مؤسسات الشركات إلى أن تكون مرنة إذا أرادت أن تڪون 
فعالة في تحويل bel‏ إلى نماذج أعمال قائمة ثمة على الذكاء الاصطناعي. 


في أصحاب المصلحة الذين يجب أن يشاركوا في نوع العنظيم والاستراتيجية 
غير السوقية» أو التأثير الاجتماعي للشركة» أو التغيير في الرؤية» أو في شكل 
الحوكمة. قد يتطلب كل شيء تغييراً مع paii‏ فى عملية تحول الأعمال 
«transformation of the business‏ مع تاثر جميع المسؤوليات الحقيقية» هل 
سيحل الذكاء الاصطناعي محل الإدارة نفسها؟ هل سنرى OV‏ تدير البشر؟ هل 
سنتقوم بأتبعة e Gs‏ الأعمال لفحل حل المديرين العتفيذيين؟ : 

سارف ext SL‏ تدعم البشر وتستبدل بعض ils a3 MI‏ والوحدات 
النمطية Seb‏ مبر (Ax‏ وکائنات ذكية» وعقود TEE‏ وربما نماذج اعمال ذكية» 
قد يدعم تعلم الآلة Machine learning‏ أعمال الإدارة ولكن لن يحل ts‏ عن 
الأقل حتى «OY‏ ستبقى الإدارة de‏ حاطاء لكنها قد تڪون مختلفة eal re‏ 
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وستحتاج المزيد من البيانات المدعومة» و ستكون AST‏ اعتماداً على الأدلة» مع 
المزيد من دعم الذكاء الاصطناعي» b‏ ركزنا على المسؤوليات الحقيقية للمدير 
التنفيذي» فستظل الحوكمة تنطوي على OLN‏ لإإشراك أصحاب المصلحة sling‏ 
Mobi No bid aem‏ للغاية . 
ولحل ادف a‏ أساسياً من صنع hm‏ ولا ال الخيال Po‏ 
سيصدر من الجانب «Spl‏ مرة c‏ يمكن ól‏ تحون استراتيجية 
المستقبل مختلفة جذرياًء لكن صانع الاستراتيجية لا يزال GLAS!‏ وسيعمل 
العنظيم s l3! E‏ عمليات البناء sisi.‏ بين ED‏ اا وإجراء 
إثارة T‏ التقديرية من on‏ سيظل البشر في مکان القيادة ee‏ 
مدعومون من قبل تڪنولوجيا المعلومات ليكونوا مرنين» أخيراً وليس آخراء 
لا يزال تجديد نموذج العمل والاختراع بحاجة إلى الخيال والإبداع ونظرة 
شاملة وستظل الآلات بعيدة كل البعد عن ذلك . 

التنفيذيين» وهذه الخصائص سيتصف E le‏ وليس الآللات» ويمكن 
للآلات أن تأخذ أجزاء من المهام» وتوفر المزيد من الانضباط» والمزيد من 
MEUS [eels‏ من llis dy ell al‏ التعامل مع الحواجز 
ره المرتبطة Lad Soll‏ (والبيانات) خيارات حوكنة Y, M‏ 


يمكن تفويض ذلك» go‏ مع التفويض القليل A YSU‏ ستصبح ستصبح القيم في 
الائ ul‏ 
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| 11 إدارة الذخاء الاصطناعي 
فى إطار الكثافة الرقمية 


Javier Zamora 


11.1 مقدمة 

isa de ينبغي اعتبار إدخال الذكاء الاصطناعي في منظمة ما‎ y 
n «£5 جديدة بمعزل عن غيرهاء بل يجب أن يقترن بتقنياتجديدة‎ 
وسائل التواصل الاجتماعي والتليفون المحمول والحوسبة السحابية والبيانات‎ 
كدافة‎ cold وغيرهاء ليشكلوق معا جرد مظاهر لبيقة‎ colt الضخمة وإنترنت‎ 
النسبة المثوية‎ Lil والق عرفت‎ (Zamora 2017) رقمية متزايدة بشكل كبير‎ 
dn db عن قاط‎ gS قرو لك وحدة اداو‎ ll للبيانات المتصلة‎ 
تعتبر الكثافة الرقمية مو‎ TER shel وحدة‎ E صناعة» أو مؤسسة»‎ 
E cse وحدة‎ d على عدد العمليات التي يتم إجراقها‎ 
التي يمكن الوصول إليها عن بعد (أي البيانات المتصلة). بهذا المعنى» تصبح‎ 
الملدي نفسه» والذي‎ OLS (abstraction!) luz البيانات المتصلة بمثابة‎ 
و / أو مراقبته و/ أو التحڪم فيه.‎ ad يمڪن ملاحظته عن‎ 

Le‏ ما مُستخدم هذه الزيادة في BLII‏ الرقمية لقياس قدرة ال مؤسسة 
عل إفشاء نماذج أعمال جديدة. (Business models)‏ مع تكثيف الكثافة 
الرقمية» تبدأ الخطوط المحددة بوضوح بين العالمين الرقمي والمادي في 
العلاشيء مما يؤدي إلى تكوين بيئة جديدة dam,‏ » في عملية تُعرف باسم 
التحول الرقمي. لذلك» لا ينبغي أن نعتبر الذكاء الاصطناعي جرد بنية det‏ 
تكنولوجية فحسب» فللذكاء الاصطناعي a de sb ca‏ الأعمال 
«(Casadesus-Masanell and Ricart 2011)‏ من خلال السماح is‏ بمقترحات قيمة 
جديدة» ومن ناحية أخرى التأثير عل المنظمة من حيث الحوكمة i‏ 
والتغيير الشقافي. يلخص الشكل 11.1 أبعاد نموذج العمل والنموذج التنظيبي 
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الق يجب أن يأخذها المدير في الاعتبار عند Juss]‏ تقنية الذكاء Feo‏ 
ف الوس 


عروض القيمة 
المبنية على 
"Um M‏ الإصطناعى 


مبادىء حوكمة 
الذكاء الإصطناعى 


الشكل 11.1 أبعاد نموذج العمل والنموذج التنظيمي للذكاء الاصطناعي 
يختلف نطاق وتوقيت تأثير الذكاء الاصطناعي من صناعة إلى أخرى ولهذا 
«JU‏ وقطاع العجزئة العام» وما إلى ذلك) للتأكيد على وجود درجات مختلفة 
من التعقيد والمخاطر التي ينطوي عليها استخدام عروض القيمة الجديدة 
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القائمة على الذكاء الاصطناعي» سنوضح أولاً الماذا» أصبح الذكاء الاصطناعي 
اليوم حقيقة واقعة 3 تلك القطاعات» وتحديد المصادر الجديدة للبيانات 
EE ATA)‏ سوف نجيب على «ما» نوع عروض القيمة الجديدة القائمة 
على الذكاء الاصطناعي والتي تكون مجدية في قطاعات مختلفة. 

سنأخذ في الاعتبار أمثلة على الذكاء الاصطناعي في سياق أربعة أنواع من 
التفاعلات» وهي الأتمتة والتوقع والتنسيق وتخصيص التفاعلات. أخيراء 
سنتصدى للتحديات الجديدة من حيث الخصوصية والتكامل والموثوقية 
والأمان il‏ يفرضها تطبيق الذكاء الاصطناعي (١كيف))‏ على أي مؤسسة . 

[NT‏ لأن البيانات المتصلة «connected data)‏ باعتبارها مدخلات 
ومخرجات خوارزميات الذكاء الاصطناعيء ستصبح أحد الأصول الرئيسية 
للمؤسسات» لذلك نحتاج dl‏ فهم أفضل طريقة لدمج هذه Lema) pS‏ 3 
C39‏ أعمال AS aM‏ 

في كثير من ole‏ يتطلب توظيف أي تقنية جديدة في مؤسسة ماء فترة 
انتقالية يتعايش Boe‏ أمران: الأمر الأول: التعلم من خلال الراود و الأمر 
GUI‏ العائد من خلال تنفيذ نموذج العمل MEN‏ وخلال فترة الانتقال هذه 
يجب عل المنظمة تحديد القدرات التشغيلية المطلوبة حديثا لإدارة تقنية الذكاء 
الاصطناعي بنجاح. بالإضافة إلى ذلك» يجب أن تحون الإدارة Andreu and)‏ 
(Ricart 2014‏ على دراية بالتحديات الإدارية الجديدة التي ستواجهها مع زيادة 
تبنى الذكاء الاصطناعي في مؤسساتهم. 

eji‏ ستزاجة السات Lb digs blab‏ يتعلق GSS Dy‏ التكاء 
الاصطناعي اعتمادا عل youll‏ الذي تقدمه مجموعة بيانات العدريب. ABE‏ 
نظرًا لأنه سيتم دمج الذكاء الاصطناعي في عملية صنع Ol al‏ يجب مواجهة 
المشكلات المتعلقة بالمساءلة في حالة حدوث نتائج غير مرغوب فيها. ANG‏ 
سيثق مديروا العموم في أنظمة الذكاء الاصطناعي فقط ¢ إذا كانت تلك الأنظمة 
شفافة بالنسبة هم بدلاً من أن تصبح بمثابة «الصندوق الأسود» أي الأنظمة التي 
تفسر نفسها (explain themselves)‏ حول كيفية IU uo;‏ توصيات معينة. 
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del,‏ يجب of‏ يأخذ الذكاء الاصطناعي في الاعتبار أي قرارات تُتخذ 

oly‏ القضايا الأخلاقية بناءً على القيم (وظيفة المنفعة) عند تصميم تلك 
الخوارزميات» وأخيراً وليس ed st‏ أن يسترشد استخدام الذكاء الاصطناعي 
بالحكم الجيد للإدارة» التي يجب أن تعمل على أساس ما هو مناسب لجميع 
level‏ المصلحة:؛ بناءً على الحكمة العملية التي تتماشى مع رسالة المنظمة . 

يبدأ هذا الفصل بتقديم الذكاء الاصطناعي في سياق إطارالكثافة الرقمية؛ 
والذي يضمن BW‏ أبعاد aum‏ نموذج العكنولوجياء وتموذج «Jue M‏ 
والنموذج التنظيمي. بعد ذلك» سنبين باستخدام أمثلة من عدة «Delo‏ 
النوع الجديد من عروض القيمة باستخدام الذكاء الاصطناعي Sb‏ هي 
واضحة الآن» وتعتبر عروض القيمة الجديدة هذه محصلة الجمع بين تقنية 
الذكاء الاصطناعي في واحد أو أكثر من أربعة أنواع من التفاعلات وهى: 
الأتمتة والتوقع والتنسيق والتخصيص. بعد ذلك» سنتصدى لتحديات الذكاء 
الاصطناعي في المؤسسات من حيث الخصوصية والتكامل والموثوقية والأمان 
التى تشكلها مقترحات القيمة الجديدة هذه القائمة على الذكاء الاصطناعي فى 
المؤسسة. 

بعد عرض هذه التحديات» سنحدد القدرات الجديدة اللازمة لعطبيق 
الذكاء الاصطناعي بنجاح في الشركة. بعد ذلك» سنوضح مبادئ حوكمة الذكاء 
الاصطناعي من حيث العدالة والمساءلة والشفافية والأخلاق والحكمة العملية 
التي يجب أن يكون المدير العام على دراية بها ويتصرف وفقًا لذلك فيما يتعلق 
بالعوامل الخارجية للذكاء الاصطناعي Le‏ يتجاوز تأثيره على نماذج أعماطا . 

d el‏ يجب عل الإدارة بصفة عامة» إدارة الذكاء الاصطناعي بطريقة 
شاملة في المنظمة» ليس فقط من خلال الاستفادة من مزايا الذكاء الاصطناعي 
في تصميم عروض القيمة الجديدة» ولكن أيضاً فهم القيود الحالية للذكاء 
الاضصطناءي لواجهة العحديات الجديدة وتقليل العوامل الخارجية السلبية؛ 
واستخدام الذكاء الاصطناعي مع العملاء والموظفين والمجتمع ككل. 
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2 الذكاء الاصطناعي فى إطار الكثافة الرقمية 

عل A‏ غم من eel ài‏ ل الذكاء الاصطناعي Zamora and Herrera)‏ 
2018( تعود إلى عام 956« إلا أنها اكتسبت زخمها مؤخراً وبدأت العديد من 
الصناعات في النظر إلى الذكاء الاصطناعي كتقنية واعدة . حدثت نهضة الذكاء 
الاصطناعي كتقنية قابلة للتطبيق بشكل أساسي بسبب التقاء ثلاثة عواملء 
العامل الأول هو الزيادة في القدرة الحسابية وا نخفاض تكلفتهاء كنتيجة 
مباشرة لقانون مور «Moore's Law‏ العامل الثاني هو توافر coles e‏ البيانات 
الضخمة المستمدة من عالم رقمي شديد الترابط. والعامل الغالث هو التقدم في 
ALG‏ التوسع والأداء لخوارزميات الذكاء الاصطناعي. 

في سياق رقمنة المنظمات والأشخاص وحتى الأشياء» لا ينبغي أن نعتبر الذكاء 
الاصطناعي تقنية منعزلة» ولحكن تسير جنباً إلى جنب مع التقنيات الأخرى 
مكل رماتل التواضل Flee‏ والحوسية idend! cial aloud!‏ 
والبيانات الضخمة» وإنترنت cA‏ و سلاسل الكتل ( البلوكتشين)؛ Py‏ 
تعتبر مظهر من مظاهر الكثافة الرقمية المتزايدة بشكل أسى )2017 (Zamora‏ 
بعبارة أخرى» كلما زاد ارتباط عمليات المؤسسات والأشخاص والأشياء AST‏ 
ASE‏ سيترجم ذلك إلى كثافة رقمية متزايدة ويبدأ في طمس الحدود بين العالمين 
المادي والرقمي» هذا السيناريو الجديد حيث لا يممكن التمييزفيه بين العالم 
المادي والرقمي يعتبر القوة الدافعة الكامنة وراء التحول الرقمي الذي تمر به 
العديد من المنظمات في السنوات TA‏ لذلك» يعد الذكاء الاصطناعي Leni‏ 
تقنية تستفيد من هذا السيناريو ذي الكثافة الرقمية قمية العالية عن طريق تحويل 
البيانات المتصلة إلى مصادر جديدة لخلق القيمة والاستحواذ على المؤسسات. 

يعتبر Andrew Ng‏ الأستاذ المساعد في جامعة الا لون وخبير عالي 
في الذكاء الاصطناعيء الذكاء الاصطناعي بمثابة تقنية للأغراض العامة مثل 
aS di‏ سار se «od‏ الذكاء الاصطناعي بالقدرة على إعادة تعريف 
العديد من الصتاعات» ين الطريقة الق cooled‏ بها الكهرياء تحرش 
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الصناعات في بداية القرن العشرين T »c‏ غير الإنترنت الطريقة التي 
تتنافس بها العديد من pees)‏ 

ومع ذلك» وبنفس الطريقة التي لا تصبح بها الشركة شركة إنترنت بمجرد 
إنشاء صفحة ويب» Ga‏ فإن الشركة لا تصبح منظمة للذكاء الاصطناعي بمجرد 
اقتناء وإدخال x sf‏ الذكاء الاصطناعي في حفظة تكنولوجيا المعلومات 
الخاصة le‏ إلى هذا abl‏ ينبغي النظر إلى الذكاء الاصطناعيء وكذلك العقنيات 
الجديدة الأخرى المشاركة في عملية التحول الرقعي بطريقة يقة شاملة عند النظر 
في تأثيره في أبعاد مختلفة (انظر الشكل 11.2( مثل: Lane‏ السك dad‏ ونموذج 
الأعمالء والنموذج الحنظيمي 5 

في السياق المحدد للذكاء الاصطناعي» تشير منصة التكنولوجيا إلى ASA‏ 
التحتية المطلوبة لتكنولوجيا المعلومات» والتي تتكون أساساً من مجموعة من 
خوارزميات الذكاء الاصطناعي )2018 ab (Zamora and Herc‏ تعد اليوم 
في أغلب الأحيان c‏ خوارزميات التعلم SW‏ الق 5 تقوم بشكل أساسي بالحعنبؤو 
تصنيف المهام. 


[ الإجراءات وإلإمتثال ظ 


عروض القيمة F‏ 
EJ‏ 1 
نموذج gue‏ 
المنظمة النموذج التنظي 
قدرات الذكاء حوكمة الذكاء تحديات الذ 
الإصطناعى الإصطناعى لإصطذ منصة التكنولوجيا 
5 8 خوارزميات الذكاء 


الشكل 11.2 إطار التحول الرقمي ع الأيسر) وتطبيقه في الذكاء الاصطناعي (الجانب ca‏ 


nt "s oy‏ للعديد من المؤسسات» es‏ بامتلاك البيانات لعدریب 
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واختبار الخوارزمية لبناء نموذج والتحقق من صحته لاستخدامه لاحقاً 
البيانات الجديدة. وبالتالي تصبح البيانات» في alle‏ يتسم بالكثافة الرقمية 
Asi (Zamora etal. 2018) «à JUI‏ الأصول الأساسية للمؤسسة. لذلك» تشتمل 
البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات أيضاً على جميع أنظمة المعلومات اللازمة 
للحصول de‏ إدارة بيانات فعالة (مثل الإقنتاء» والمعالجة» والبحث» والحماية» 
وما إلى ذلك). 
البعد UI‏ هو نموذج العملء الذي يشير إلى المنطق والديناميكيات 

الكامنة )2012 (Ricart‏ للعمل التجاري لخلق القيمة والإحتفاظ بها. ويعتبر 
أحد المكونات الأساسة C3‏ الأعمال هو عرض القيمة Osterwalder and)‏ 
«(Pigneur 2010‏ أو cole!‏ والخدمات التي تخلق قيمة لعميل معين. في هذا 
الصددء يتم تمكين عروض القيمة الجديدة باستخدام تقنية الذكاء الاصطناعي 
في أربعة أنواع من التفاعلات: 
- الأتمتة أو استخدام الذكاء الاصطناعي لأتمتة العمليات الحالية عن طريق 

إزالة الخطوات اليدوية لتحقيق خفض التكلفة. 
- التوقع أو استخدام الذكاء الاصطناعي لأغراض التنبؤ أو التوصية. 
- العنسيق أو استخدام الذكاء الاصطناعي للتنسيق بطريقة ذكية بين العديد 

من الجهات الفاعلة التي تشارك في إذشاء عرض القيمة. 
- إضفاء الطابع الشخصي أو استخدام الذكاء الاصطناعي لتخصيص عرض 

oer)‏ لعي معت 

فى هذا "m"‏ يعالج الذكاء الاصطناعي البيانات» لبناء عرض القيمة 


الجديد )2017 (Zamora‏ باستخدام مزيج من بعض هذه الأنواع الأريعة cy‏ 
التفاعلات. 


يشير بعد النموذج العنظيمي إلى كيفية 288 الذكاء الاصطناعي داخل 
المنظمة )2013 (Káganer etal.‏ وهذا يشمل عدة جوانب. من ناحية «gol‏ 
كيف las‏ المنظمات في استخدام الذكاء الاصطناعي في البرامج التجريبية 


للتعلم» ويعتبرالغرض من استكشاف إمكانات التكنولوجياء بالإضافة إلى 
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توسيع نطاق الرواد الناجحين لاحقاً في الإنتاج كجزء Y‏ يتجرأ من تنفيذ 
نموذج أعمال معين . 

من ناحية ies‏ يدعو الذكاء الاصطناعي إلى الحاجة لقدرات جديدة 
على المستوى التشغيلي de)‏ سبيل المثال» علماء البيانات) والمستوى الإداري 
لمواجهة العحديات الجديدة المتعلقة بالخصوصية والتكامل ERETT‏ 
علاوة عل ws‏ هناك حاجة إلى قدرات إدارية إضافية للحوكمة Andreu)‏ 
(and Ricart 4‏ للذكاء الاصطناعي داخل منظمة مع ! إعطاء إطار تنظيمي 
وامتثال حيث تطور الشركة فشاطهاء عل وجه التحدید» ol CF‏ تتناول هذه 
LL‏ التهبايا الفعلقة والعدالة واا والعفافية ASL, GEN,‏ 
العملية عندما تقدم منظمة عرض قيمة جديد يعتمد على الذكاء الاصطناعي. 

سيركز هذا الفصل على أبعاد نموذج العمل والدموذج التنظيمي كما يلل : 
3 عروض القيمة الجديدة باستخدام الذكاء الاصطناعي 

في الشكل 1.3 نعرض بنية الكثافة الرقمية» التي تربط العالم coll!‏ بالعالم 
الرقي من منطق الأعمال. تمثل الطبقة السفلية العالم الماديء الذي يتكون 
من المنظمات والأشخاص واا 

منطق العمل Se‏ | 


عروض القيمة الجديدة 
العامل الرقمى 


طبقات مشغلات اجهزة الإستشعار 
الإتصال 


i هك‎ 1r ETE 


الشكل 11.3 إطار الكثافة الرقمية 
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فوق الطبقة المادية لدينا طبقة الاتصال» والتي تربط العالم المادي بالعالم 
الرقي. تم ربط المنظمات تقليديًا بالعالم الرقبي من خلال رقمنة عملياتها 
de)‏ سبيل المثال» ERP: CRM‏ وما إلى ذلك)ء يتم توضيل الأشخاص بالعالم 
bl‏ من خلال واجهات بين GLSY‏ والآلة de)‏ سبيل المثال» الويب 
والتطبيقات والصوت وما إلى ذلك)» بينما يتم توصيل الأشياء إما من خلال 
أجهزة استشعار لقراءة حالتها de)‏ سبيل المثال» الموقع» ودرجة الحرارة 
والسرعة» وما إلى ذلك) spi‏ خلال مشغلات لحغيير حالتها de)‏ سبيل 
المثال تشغيلهاء وتسريعهاء وما إلى (MS‏ 
توجد Jel‏ طبقة الاتصال هذه البيانات المتصلة التي تمثل العالم المادي 
.(Zamora 2017)‏ - زيادة الكثافة الرقمية» تمثل طبقة البيانات العالم المادي 
MENS‏ في هذا السيناريو تصبح البيانات هي الأصل الرئيسي للمؤسسة» 
حيث Cowl‏ البيانات هي المادة الخام لإذشاء مقترحات قيمة جديدة وبالتالي 
لبناء نماذج Juel‏ جديدة. من الناحية المجازية» إذا كانت البيانات تعتبر 
«الوقود الجديد» للاقتصادء فإن الذكاء الاصطناعي يعتبر أحد «المحركات» الق 
تحول هذه البيانات إلى عروض قيمة جديدة. l‏ 
أحد الأمثلة على زيادة الكثافة الرقمية في قطاع الصحة هوبيانات Biobank‏ 
في المملكة المتحدة» حيث تم جمع البيانات من AST‏ من 500000 شخص على 
مدار الغلاثين Lie‏ الماضية» بما في ذلك التاريخ e‏ الطبي والتصوير والبيانات 
ae tad‏ أرقي الجينوم or oll‏ والنشاط البدني والطبي من 
خلال المراقبة المتنقلة. يعمل الباحثون فى مجال الصحة» باستخدام تقنية الذكاء 
الاصطناعي» مع d a‏ البيانات هذا لتحسين الوقاية» ونشخيص coe‏ 
مجموعة واسعة من الأمراض الخطيرة والمهددة LD‏ المرضى. 
وتتم ترجمة عملهم إلى توظيف أنظمة ذكية في الرعاية الصحية» حيث 
يمكن للأطباء الآن تحديد بيانات المرضي» بما في ذلك ما يأكلونه» ومقدارما 
يمارسونه» وما هى خصائص جيناتهم» ويتم مقارنة ذلك بمجموعة كبيرة من 
الأبحاث لعمل التشخيص اللازم؛ بغرض الوصول إلى أحدث DIEM‏ حول 
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الأدوية والعلاجات الأخرى» ويتم استشارة خوارزميات تعلم الآلة التي تقيم 
مسارات العمل البديلة ؛ وإنشاء توصيات للعلاج المخصص للمريض. 
كما ذكرنا wel‏ يمكن استخدام البيانات المتصلة المشتقة من بيئة 
رقمية dle‏ الكنافة» لبعاء خروض قيمة جديدة كمزيج من واحد ji‏ أكثر 
من أربعة أنواع من التفاعلات التالية وهى :الأتمتة والتوقع والتنسيق 
والتخصيص» وعلى الرغم من أن غالبية عروض القيمة الجديدة هي نتيجة مزيج 
من أكثر من 2 واحد من التفاعل» يتم تصنيف الأمثلة التالية تحت نوع 
العفاعلء وهو أكثر انتشاراً في عروض القيمة. 
1 الأتمتة باستخدام الذكاء الاصطناعي 
ارتبطت المنظمات بالعالم الرقمي تقليدياً من خلال رقمنة عملياتها 
المختلفة» ويمكن أتمتة غالبية هذه العمليات WU‏ يمكن وصفها من 
خلال معالجة مهام سير العمل المحدودة وحالات محددة بطريقة جيدة يمكن 
تنفيذها في تطبيقات برامج المؤسسة (مثل تخطيط موارد المؤسسات ERP‏ 
وإدارة علاقات العملاء a‏ وما إلى «(uds‏ كان التخفيض الكبير في الحكلفة 
Huw‏ قانون مور( Moore's Law‏ ) وراء تعميم هذا النوع من البرامج» cule‏ 
الرقمنة الحائلة للشركات. 
ومع ذلك» تتطلب Re‏ أنشطة المؤسسات ls da ias xi iui‏ 
تتضمن oae‏ لأ te‏ قربا من (ole) coles ucl‏ الى لا 
يع البرامج التقليدية التعامل معها. في هذه الحالات» يمكن استخدام 
أتمتة عمليات الروبوت (RPA)‏ أو «عمال» الذكاء الاصطناعي» حيث تراقب 
"NS‏ الذكاء الاصطناعي نشاط العامل وتتعلم من aus‏ مستفيدة من قدرة 
أنظمة الذكاء الاصطناعي الكبيرة على التذكر. على سبيل «Jil‏ يمكن أن 
يكون الذكاء الاصطناعي فعالاً للغاية في عالم المحاماةه حيث يقضي المحامون 
ساعات في البحث في المستندات للبحث عن الأدلة لمحاكمة معينة. 
يمكن للذكاء الاصطناعي أتمتة معظم العمليات عن طريق التصنيف 
المسبق للوثائق إلى فئتين» بفصل تلك التي لا تستجيب عن تلك التي قد 
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تكون متجاوبة ويجب تقديمها إلى محام لتصنيفها Lele uel‏ يڪن تطبيق 
ple‏ للذكاء الاصطناعي أثناء إجراءات الاندماج والاستحواذ عند البحث عن 
بنود في جميع العقود يمحكن أن تنطوي على التزامات مستقبلية. على سبيل 
المثال» البنود الواردة في عقود العميل all‏ يمكن إنهاؤها في حالة الاستحواذ . 

تعتبر الأمثلة السابقة قابلة للتنفيذ بسبب التقدم في تقنيات معالجة 
اللغة الطبيعية Natural Language Processing (NLP)‏ لأغراض التصنيف» 
ويمكن Uil‏ استخدام هذه المعالجة لتحسين الإنتاجية من خلال تقديم 
مساعدين افتراضيين لأتمتة العفاعلات e‏ العملاء ab‏ يتم استخدامها 
بشكل متزايد مع روبوتات المحادثة في صناعات الحمويل و تجارة Bir‏ 

يتم تمثيل عملية الأتمتة القائمة على تنفيذ الذكاء الاصطناعي في القطاع 
Gall‏ من خلال خوارزمياتٍ تدير البيانات المتعلقة بالسجلات الطبية» 
ر ا dell‏ ر iy E‏ ريج 
شركة Sense.ly‏ وهي AS us‏ ناشئة في Jle‏ الصحة» os ae of‏ مولي 
Molly‏ تساعد المرضى الذين يعانون من أعراض لا تتطلب زيارة الطبيب. 
بالمثل» تستخدم مستشفى بوسطن للأطفال المساعد الافتراضي من أمازون 
8 لتقديم المشورة للآباء حول علاج الأطفال أو ما إذا كانت الأعراض 
تتطلب زيارة الطبيب. 

يؤدي استخدام الذكاء الاصطناعي (والحقنيات الرقمية الأخرى) لأغراض 
Sans‏ خفن doled bs all‏ إلى عمل يدوي Ule, «ul‏ ما كرون 
الأضعة هى sb!‏ الأول الى Leos‏ العدية من المؤسساث ف سياق BUS‏ 
رقمية عاليةء حيث إنها تحل محل العمليات اليدوية السابقة مباشرة عن طريق 
رقمنتها. و ذلك» مع انتشار التقنيات فى العديد من المؤسسات» يجب على 
الشركات التركيز على التفاعلات CSV‏ جخلاف الاتمتة de)‏ سبيل المثالء 
التوقع والتنسيق و التخصيص) للحفاظ عل الميزة التنافسية. 
2 التوقع باستخدام الذكاء الاصطناعي 

مع زيادة الكثافة الرقمية بشكل c ces‏ يمكن للمؤسسات الاستفادة من 
البيانات الضخمة الناتجة عن طريق توقع الأنماط والاتجاهات الي تڪشف 
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عنها هذه البيانات» لذلك فإن الحوقع في هذا السياق يعني القدرة de‏ عمل 
"o pe deas‏ الممجودة ad)‏ بياناث: جديدة لا Ss‏ 
المؤسسات» بنفس الطريقة التي استخدمت بها الشركات الأتمتة على نطاق 

واسع A CLL dnt‏ لديهاء لذلك فإن إدراء Bone‏ 3 كثير من 
عروض القيمة الجديدة في الوقت الحاضر هو نتيجة ol‏ العنبؤ أصبح ا 
(Agrawal etal. 2018)‏ 

هناك مثال واضح لعرض القيمة باستخدام التوقع في شركة Rolls- o ab‏ 
a «Royce‏ يمكنها بواسطته dS‏ شركة الطيران عندما تحتاج الطائرة 
التي تهبط إلى صيانة وقائية قبل الموعد المحدد وبهذه الطريقة» يمحكن لشركة 
الطيران تجنب التوقفات غير المجدولة» مما يؤدي إلى تحقيق وفورات كبيرة 
نظراً لأن توقف الطائرة غير المجدول بسبب مشاكل dus‏ يكلف حوالي 
0 دولار في الساعة» فتتلقى Rolls-Royce‏ بيانات التشغيل في الوقت 
الفعلي» من أكثر من 25 جهاز استشعار لكل طائرة» ولكل محرك من أكثر من 
Rolls-Royce 4), 12000‏ يعمل في جميع el‏ العالم. 

من خلال الرجوع إلى سجلات المشاكل للمحركات الأخرى وتطبيق 
خوارزمية تنبؤيةء يمكن للشركة العنيؤ بالمشاكل الفنية في ركت معينة do‏ 
قبل ظهورهاء تضمن استخدام Rolls-Royce‏ للذكاء الاصطناعي نقل نموذج 
أعماطا: قدلا من بيخ (ps‏ )3,2( فإنها تقدم لعملائها (شركات الطيران) 
خدمة تستند إلى عدد ساعات عمل Ae‏ الطائرة بدون GS‏ غير yak‏ 
(Zamora 2016)‏ 

مثال آخر مثير للاهتمام على التوقع في القطاع الصحي هو شركة 
«Cardiogram‏ وهي AS‏ أف رة تقدم NUT‏ للهاتف المحمول يعمل 
Ale, acl‏ صحية qoas‏ حيث يستفيد طبيب القلب من البيانات 
الواردة من TA‏ البشخصية Android Wear p Apple Watch jis‏ ليس 
فقط لتتبع فشاط poll‏ واللياقة البدنية ولكن أيضًا لاكتشاف الرجفان 
الاذيني. الرجفان Soil‏ هو نوع من عدم انتظام ضربات القلب الذي يسبب 
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سكتات دماغية تهدد الحياة AST‏ من أي حالة قلبية مزمنة أخرىء By‏ كثير 
من الحاللات يكون غير c daz‏ حيث تتم مراقبة القلب بصفة مستمرة . 

(Health eHeart) mRhythm مع دراسة‎ Cardiogram () ) glad «2016 ee à 
(UCSF) إلى جنب مع جامعة كاليفورنيا في سان فرافسيسكو‎ lee 2018 
لعدريب خوارزمية التعلم العميق لمخطط القلب» | مع 9 مليون عملية‎ 
قياس للقلب من 9750 مستخدما. أظهرت نتيجة الدراسة دقة في الكشف‎ 

عن الرجفان الأذيني أعلى من Sues]‏ تخطيط القلب والمرخصة من قبل إدارة 
الغذاء والدواء» يقوم Lh? Ub‏ القلب بنشر (Deep Heart)‏ خارج دراسة 
(mRhythm)‏ لحقديمه s‏ مستخدي تطبيق -Cardiogram‏ 

عل الرغم من ذلك» فإن نموذج استخدام التوقع في عروض القيمة الجديدة 
وهو Watson‏ من IBM‏ والذي | dS‏ شهرة كبيرة في السنوات الماضية. pu‏ 
بإمكانيات الذكاء الاصطناعي لعالجة اللغة الطبيعية» وتوليد الفرضيات» 
والتعلم de ele‏ الأدلة. في البداية» أنشأت شركة IBM‏ مشروع Watson‏ في 
عام 2006 لمعرفة ما إذا كان الكمبيوتر العملاق يمكن أن يتنافس مع قدرات 
صنع القرار لدى البشر عند مواجهة تحديات معقدة. في عام 2011» بعد خمس 
سنوات من العمل والتدريب» تم إرسال Watson‏ للمنافسة في «Jeopardy‏ وهو 
برنامج ألعاب تلفزيوني» ضد اثنين من أفضل المتسابقين من الجولات السابقة 
وبعد عدة جولات من اللعب» فاز -Watson‏ 

في أعقاب التقارير الإعلامية عن عام 2013 أقامت شركة IBM‏ شراكة مع 
Memorial Sloan Kettering Cancer Center‏ للسرطان في نيويورك لاستخدام 
Watson‏ في SLA!‏ قرارات العلا ج من حالات سرطان JI‏ 35 والغدي. عند اتخاذ 
هذه القرارات» يطلع Watson‏ على ol‏ مليوني صفحة من المقالات البحثية 
من المجلات الطبية» بالإضافة إلى أرشيف يضم أكثر من 1.5 مليون سجل 
طبي AJ)‏ 92« وذلك coe à subi gical‏ مرضاهم» فبمجرد أن يطرح 
الطبيب استعلاماً من النظام لوصف الأعراض والعوامل cols TES‏ الصلة» 
i Watson e 54;‏ بتحليل المدخلات لتحديد en‏ المعلومات ؛ ثم DUM‏ 
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Joa ar s ALal ذات‎ ROS للعثور عل‎ Past عن بیانات‎ 
EN بالعوصيات‎ mam md 


fto‏ على كل هذه المعلومات من الاختبارات التي أجريت في الحالات 
السابقة» ob‏ النسبة المئوية لالات co‏ الناجحة ل Watson‏ الات 
سرطان الرئة كانت بنسبة 9590 وهي ذسبة أعلى بكثير من ذسبة %50 التي 
(Steadman 2013) sub ME tiis.‏ من الواضح أن ميزة Watson‏ على البشر 
هي قدرته على استيعاب المعلومات» وفي دراسة عام 2017 Wrzeszczynski)‏ 
<(etal. 2017‏ استغرق Watson‏ عشر دقائق فقط لتحليل جينوم مريض 
سرطان الدماغ واقترح خطة علاج مقارنة بحوالى 160 ساعة يحتاجها الخبراء 
البشريون لوضع خطة Au‏ 

بالمقارنة مع البرامج التقليدية» ally‏ تعتمد على NES‏ غد مسيفاً 
وتنتج RE‏ نفس المخرجات إذا أعطيت نفس المدخلات» يستخدم Watson‏ 
العكنولوجيا القائمة de‏ تعلم الآلة machine learning‏ حيث يتم تكييف 
الخوارزمية كنتيجة للتعلم الذي يحدث أثناء عملية التدريب» By‏ حالة 
0 يتككون هذا من النظر في مدى فعالية العلا ج بين المرضى الذين تلقوه. 

في القطاع المالي» يمحكن تطبيق الذكاء الاصطناعي لتحسين التصنيف 
الائتماني لعميل معين» نظراً لأن الخوارزميات التقليدية لاتتنباً بشكل جيد 
بتدهور درجة الائتمان على مر السنين» ففى دراسة )2010 (Khandani etal.‏ 
بداية من عام 2010« تم استخدام بديل لدرجة الائتمان التقليدية كمصنف 
للمخاطر باستخدام تقنية تعلم الآلة -machine learning‏ 

فى هذا السياق تم استخدم مجموعة بيانات تقدر بحوالى واحد تيرابايت 
ioe pee‏ من المعاملات اليومية de)‏ سبيل المثال» بطاقة الائتمانء 

جهزة الصراف DSN‏ وما إلى ذلك)ء ومكتب OLEY‏ وأرصدة LLL‏ 

bus‏ فرعية من عملاء البنك الحجاري» والتي تمثل %1 من البيانات التي تم 
إفشاؤها بواسطة البنك للفترة بين du 2005 pls‏ 2009. وأظهرت 0 
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ol‏ تعلم الآلة machine learning‏ كان elai al‏ أفضل کمصنف للمخاطر من 


في السابق كان من الممكن رفض بعض العملاء الجيدين بسبب ا نخفاض 
درجاتهم باستخدام الخوارزميات التقليدية» des‏ العكس من ذلك كان 
يمكن قبول بعض العملاء السيئين لأنهم حصلوا على درجة idle‏ ولڪن 
باستخدام هذه الطريقة aly aN‏ يمكن للبنوك الحصول على تخفيض في التكلفة 
من خلال تحديد العمليات الأ كثر خطورة بشكل أفضل By‏ نفس الوقت إنشاء 
أعمال تجارية جديدة مع أشخاص لم تتح هم الفرصة OY‏ يصبحوا عملاء eh‏ 

في جميع الأمثلة المذكورة أعلاه» يسمح استخدام الذكاء الاصطناعي بشكل 
تفاعلى استباق للمنظمات بالتنبؤ بحالة العالم المادي» وهو عامل حاسم لتطوير 
مقترحات قيمة جديدة» الدوافع التجارية الرئيسية للتوقع هي: الوصف Saly‏ 
والقوضيات: yf‏ « يمكننا استخدام الذكاء الاصطناعي لوصف عملية معقدة لن 
يڪون من الواضح اكتشافها لولا ld‏ مثل وجود مجهر رقمي؛ كما هو الحال 
3 تطبيق Cardiogram‏ لاكتشاف الرجفان الأذيني» Agu‏ يمكننا استخدام 
الذكاء الاصطناعي للتنبؤ بالأنماط المستقبلية thy‏ على الظروف AML‏ 
ls.‏ هو Ub à JU‏ محركات Aust || Rolls-Royce‏ المخاطر لائتمانات 
المستهلك باستخدام تعلم d as) machine learning àJ VI‏ يمكننا استخدام 
الذكاء الاصطناعي لوصف أو التوصية بمسار عمل معينء على سبيل المثالء 
يوصي IBM Watson‏ بعلا ج أورام لمريض معين. 
3 التنسيق باستخدام الذكاء الاصطناعي 

deo fost عروض القبنة الخاضة يهاه الى‎ coL ead dade 
سبيل المثال» السيارات» البنوك‎ Je) حدود سلسلة القيمة الخطية لقطاع معين‎ 
إلخ). هذا الموقف يؤدى إلى ارتفاع تكلفة المعاملات (مثل العنسيق والإنتاج‎ 
وما إلى ذلك) التي جعلت من غير المجدي القيام بذلك العمل؛ ونتيجة لذلك»‎ 
تم تصنيع المنتجات والخدمات بالكامل والتحكم فيها من قبل المنظمات‎ 
jee Lol! القيية‎ ALLL الرجردين ن‎ CLD! بمشاركة قدي‎ Yas 
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ومع ذلك ومع زيادة الكثافة الرقمية» أصبح من الممكن إعادة تعريف RAS‏ 
تلبية احتياجات العملاء بما يتجاوز ما توفره سلسلة القيمة التقليدية. بعبارة 
أخرى» eme‏ أن تتكون عروض القيمة الجديدة OW‏ نتيجة لعنسيق الجهات 
الفاعلة المتباينة والمتعددة (مثل المنظمات والأشخاص والأشياء). 

مع زيادة عدد الجهات الفاعلة المشاركة في عرض قيمة معين» يزداد تعقيد 
التنسيق بشكل كبير نظراً oY‏ عدد التفاعلات المحتملة وفرص pn‏ 
بطريقة اندماجية اسا . في هذه السيناريوهات» يمكن أن يڪون استخدام 
الذكاء الاصطناعي £53 (DAI)‏ مفيد (co‏ للمساعدة في بناء عروض قيمة 
جديدة: DAI ixl ose‏ من فاعلين «أذكياء» مستقلين» يطلق عليهم 
وکلای يتم توزيعهم bals‏ وغالباً على نطاق واسع Ís‏ ويعتبر أحد الأمثلة 
على ذلك تطبيق DAT‏ في حساب التوجيه الأمثل لأسطول كبير من المركبات في 
منصة نقل de)‏ سبيل | «UBER «Cabify «JUM‏ إلخ). 

في كل هذه UL‏ يسمح استخدام الذكاء الاصطناعي كتفاعلات تنسيق 
بين الجهات الفاعلة المختلفة بالعمل (eg‏ في عروض قيمة جديدة» دون قيود 
الانتماء إلى نفس سلاسل القيمة الخطية التقليدية» ودون قيود ex‏ (أي عدد 
الجهات الفاعلة) أو الموقع المادي. في الوقت الحاضرء لا ينتشر استخدام الذكاء 
الاصطناعي في تفاعلات العنسيق كما هو الحال في الأنواع BMI‏ الأخرى من 
التفاعلات (أي الأتمتة والتوقع والتخصيص). 

ومع ذلك» Ley‏ ننتقل إلى عالم شديد الترابط ذي BUS‏ رقمية Ne‏ 
يمكن تنسيق المنظمات والأشخاص والأشياء بغض النظر عن عددهم 
ومواقعهم المادية. على سبيل المثال» نستخدم مدينة Guangzhou‏ الصينية التي 
يبلغ عدد Gas‏ 16 عليوق ad‏ ويها أكثر من rtm cR‏ 
وتدفق يوي يصل إل 3.5 مليوق مركية: تطبيق «عقل المدينة) “city brain”‏ 
gl‏ على «AutoNavi‏ ونظام إدارة > 4S‏ المرور على Alibaba’s traffic LL‏ 


-Management system 


الجزء الرابع : بعض التحديات 63a io‏ التخصصات الإدارية الرئيسية 303 


يسمح تطبيق «عقل المدينة) )2018 Guangzhou;S yk (ET City Brain‏ 
Traffic Police Smart Center‏ بتحليل البيانات الضخمة القادمة من قنوات 
الفيديو ووسائل التواصل الاجتماعي ومعلومات حركة المرورء لتحسين إشارات 
المرور وإعادة تنظيم شبكة الطرق الخاصة i‏ في الوقت الفعلي real time‏ 

لذلك» مع el‏ ؤيادة الكفافة الركسية قمية» ستنشأ سيناريوهات جديدة 
للذكاء الجماعي حيث قد يعمل الأشخاص beste Cis pes‏ (على سبيل 
المغال» ا حوسبة المرتبطة بالأشياء والمنظمات) بشكل AS Si sie‏ من a‏ 
شخص ic. y‏ أو Le (Malone 2018 ER‏ يؤدى إلى تمكين مستوى 
آخر من عروض القيمة thy‏ على الذكاء الاصطناعي. 
4 التخصيص باستخدام الذكاء الاصطناعي 

حتى وقت قريب» كانت المنظمات تتنافس في أسواقها إما باستخدام 
استراتيجيات التسعير أو التميز )1979 (Porter‏ أي من خلال المنافسة في السعرء 
سواء في سوق شامل أوعن طريق تطوير منتجات لسوق متخصص معين. عندما 
تزيد الكثافة الرقمية» يمكن eg al‏ إفشاء عرض personalized jaa?‏ 
بالكامل لعدد اكيبير مق العملاء المختلفين )2006 «(Anderson‏ وذلك de sly‏ 
البيانات التي Ss‏ عادات وتفضيلات المستهلك الفردي» ويتم استخدام 
الذكاء الاصطناعي 3 تفاعل التخصيص للتنبؤ بعرض القيمة الصحيح لعميل 
معين بناءً على البيانات التي تم جمعها والتي تعكس عاداته وتفضيلاته . 

أحد الأمثلة على تطبيق الذكاء الاصطناعي في تفاعل التخصيص 
personalization interaction‏ هو شر كة Oe oll‏ على السيارات Yl‏ يكية 
Progressive‏ حيث يمكن للعملاء اختيار توصيل gle‏ صغير يسمى 
Js SnapShot‏ متن السيارة (OBD)‏ !3 عن طريق تثبيت تطبيق ا له 
في هواتفهم الذكية» وال 3 تتعقب سلوكهم في القيادة (على سبيل «Jul‏ كيف 
يديرون العجلة» وكيف يفرملونء وما إلى ذلك) ثم يرسلون البيانات . مرة 
ex‏ إلى «Progressive‏ وقد جمع برنامج Si SnapShot‏ من 13 مليار ميل 
من بيانات القيادة بحلول عام 2016» و تتم معالجة جميع هذه البيانات بواسطة 


304 مستقبل óJI3 I‏ في عالم الذكاء الاصطناعي 


شريك 1120.31 Progressive‏ باستخدام التحليلات التنبؤية. بهذه الطريقة 
تصبح الشركة أكثر كفاءة في عملياتها de)‏ سبيل JEM‏ إدارة المطاليات» 
«Jue MI GLUES,‏ وسين LL‏ وما إل By (US‏ فس الرقت 
تخصيص تجربة العميل» وبالنسبة لأولعك العملاء الذين قرروا طواعية 
مشاركة البيانات التى جمعها SnapShot‏ لفترة بوليصة العأمين T «AMI‏ 
Lisle‏ تكن لمي ye‏ أصيخر glad‏ عل بعر بين Ip By ya‏ 
قيادتهم الفعلية بدلاً من poles‏ التأمين على السيارات القياسية مثل العمر أو 
طراز السيارة أو منطقة الإقامة. 

يكن ole]‏ تطبيق آخر للذكاء الاصطناعي كتفاعل إضفاء الطابع 
الشخصي في العلاج الدقيق من خلال تخصيص علاج طبي للخصائص 
الفردية لكل مريض» حيث يتضمن العلا ج الدقيق Precision medicine‏ تحليل 
الخصائص البيولوجية المختلفة للمريض التي Jelas‏ مع العديد من الجزيئات 
الضيدلاثية لمطايقة (fas aa‏ أفضل لتحسين صحة المريض. ومع ذلك» 
لم يصبح العلاج الدقيق حقيقة واقعة بسبب التكاليف الباهظة المرتبط 
بالتجارب السريرية التي ستكون مطلوية: هذا السبب» تقدم شر شركات الأدوية 
وبصورة تقليدية رعاية نمطية للمريض العادي الافتراضي . 

تعالج شركة GNS Health‏ الأمريكية الملايين من نقاط البيانات من جميع 
الأنواع مثل ( السجلات الطبية الإلكترونية» والجينات» والبروتينية» والجينومية 
والمطالبات» والمستهلكين» والمختبرات» والوصفات الطبية» والصحة المتنقلة 
والديموجرافيا الاجتماعية؛ وما إلى ذلك ) لنمذجة استجابة المريض للعلاج في 
silico‏ وهو تطبيق محاكاة الكمبيوتر بدلاً من التجارب السريرية. تقوم GNS‏ 
Health‏ باستخدام تعلم الآلةء بإعادة بناء الأمراض المعقدة في نماذج الكمبيوتر 
بما يسمح لشركات الأدوية بمحاكاة سيناريوهات العالم الحقيقي التي تزيد من 
Col ge spe Saad days LSS | de‏ إل std‏ 

في المثالين السابقين ل Progressive‏ و GNS Health‏ يتيح استخدام الذكاء 
الاصطناعي في تفاعلات التخصيص للمؤسسات» إنشاء عرض قيمة محدد 
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OVE عل احتياجات العدلاء. في العديد من هذه‎ tly معقولة‎ lub, 
pos «Jul يرتبط تفاعل التخصيص ا بتفاعل العوقع. على سبيل‎ 
تفاعلاً استباقياً للاستفادة من البيانات الضخمة الواردة من‎ Waze تطبيق المرور‎ 
السائقين لأغراض العنبؤ بينما يركز تفاعل التخصيص عل الأمور الشخصية‎ 
JEM البيانات (أي موقع سيارة معينة) كمدخل لتغيير السلوك (على سبيل‎ 
(Waze تغيير السائق لمساره باتباع توصيات‎ 

مال Se yn ol‏ توصيات Amazon‏ الذي يحلل جميع معاملات العميل 
cles ane,‏ من العلا ess‏ السلوكياث والآذواق التشابية sl)‏ 
التوقع) للتوصية بمنتجات محتملة لعميل معين (أي (Ganasell‏ مع استمرار 
تحسين خوارزميات الذكاء الاصطناعي للتوقع والتخصيص؛ يمكن لامازون في 
نهاية المطاف تبديل نموذج أعمالها من الشراء 3 ثم الشحن إلى الشحن والشراء 
كما تم التلميح بذلك من خلال تسجيل براءة اختراع أمازون 2013 حول 
«الشحن التو 43 ( „anticipatory shipping”‏ 
4 آثار الذكاء الاصطناعي على المنظمات 

رأينا في القسم السابق» أن الذكاء الاصطناعي يمثل تقنية مهمة لبناء عروض 
قيمة جديدة كمزيج من تفاعلات الأتمتة والتوقع ues be‏ .ومع 
ذلك» فإن إدخال الذكاء الاصطناعي C9 à‏ أعمال الشركة 4 ere Lal‏ 
على نموذجها الحنظيمي؛ في هذا انمع سيتم تحليل الآثار المترتبة على الذكاء 
الاصطناعي عل ثلاثة مستويات: si‏ من خلال تحديد العحديات المحددة 
عندما تنفذ المنظمة مقترحات قيمة جديدة تعتمد على الذكاء الاصطناعي ؛ 
Agu‏ التركيز على القدرات الجديدة التي تحتاجها المؤسسة لدمج تكنولوجيا 
الذكاء الاصطناعي ,46 التأكيد عل أهمية بعض مبادئ حوكمة الذكاء 
as Gase Flee‏ الييانات با Sel‏ مهما Jue GY‏ هاري 


1 التحديات عند تقديم الذكاء الاصطناعي 


تمكن الزيادة في الكثافة الرقمية المؤسسات من الاستفادة من الكثير من 
الفوائد من خلال إنشاءهروض .443 fe‏ كنا هو موضح 3 القسم السابق» 
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ومع ذلك» فإن هذا السيناريو يخلق Leal‏ تحديات جديدة» lad;‏ في سياق 
الذكاء الاصطناعي» حيث تحتاج المنظمات إلى التعرف على بعض المشكلات 
الى قد Gd Liss‏ يتعلق تايل : 
- الخصوصية (Privacy)‏ المتعلقة بكمية البيانات الشخصية المطلوبة Cy tel‏ 
خوارزميات النكاء الاصطناعي . 
- التكامل (Integration)‏ المتعلق بملكية واستخدام بيانات عروض القيمة 
النانجة عن العنسيق بين أطراف متعددة 
- الموثوقية (Reliability)‏ المتعلقة .$554 نتائج نماذج الذكاء الاصطناعي . 
- الأمان (Security)‏ المتعلق blis‏ ضعف نماذج الذكاء الاصطناعي ضد 
الهجمات الإلكترونية. 
ا مخصوصية 
من العميل وبالتالي يتزايد التحدي المتمثل في ا لخصوصية» فقد يتضمن سيناريو 
المستقبل القريب وجود شركة قادرة على التنبقؤ من خلال أجهزة الاستشعار 
لمزود التأمين الصحي العمييز بين العملاء من خلال رفض التغطية لأولعك الذين 
لديهم مخاطر أعل» يمكن ملاحظة هذا (tension 5 JI‏ ( المتعلق بالخصوصية 
والمخضيض d‏ رودرت و ا 
لمعرفة الأجزاء التي تم تنظيفها بالفعل. 
هذا السببه لن يتبق المستهلكون مقترحات Lua)!‏ الجديدة ode‏ إلا BI‏ 
كانوا يثقون في المنظمة التي توفر هم تلك العروض» وكانت تتمتع بالشفافية في 
استخدامها للبيانات الشخصية. تم اتخاذ الخطوات الأولى نحو زيادة مستويات 
جديدة» مثل اللانحة العامة GLA‏ البيانات (GDPR)‏ للاتحاد الأوروي 
em 322. (ally «General Data Protection Regulation‏ من نوع البيانات 
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الى يمكن للمؤسسة استخدامها لعدريب خوارزميات الذكاء الاصطناعي 
الخاضة d‏ 
التكامل 

في عالم le‏ الكثافة الرقمية» غالباً ما تكون عروض القيمة نتيجة 
انارق collis‏ دة foto‏ أنظية bs: AST ano‏ ذا السب clas‏ 
fee‏ هذه الشراكات: clei]‏ 9,5 بيانات تعلق ttl, SLL LSE‏ مق 
استخدامها من قبل الشركات المشاركةء ففى المثال السابق عن الصيانة الحنبؤية 
لمحركات الطائرات» ترى Rolls-Royce‏ فا التشغيلية في البيانات المجمعة 
من جميع المحركات» في حين أن شركة الطيران و الشركة المصنعة للطائرة» لديها 
فقط إمكانية الوصول إلى جزء صغير من البيانات الأولية التي تم جمعها وليس 
لديها إمكانية النضول إلى" الضورة as aS ME‏ لا قرعب الشركات الضناغية 
في مشاركة بياثاتها de) JW Club gle Lg‏ سيل SM‏ الآلات 
الطبية) أو المخاوف التنافسية» نما يحد من قدرات تقنية تعلم الآلة de)‏ سبيل 
ill‏ جموعة تدريب البيانات المخفضة للمعدات الق تديرها (Xl‏ ومن 
أجل العوفيق بين مخاوف الشركات الصناعية بشأن مشاركة بياناتها بسبب 
القلق من المشاركة فى وجهات النظر حول منتجاتهاء قررت بعض المؤسسات 
مشاركة البيانات لغرض وحيد هو استخدامها كمجموعة تدريب عل البيانات 
لخوارزميات الذكاء الاصطناعي مع الحفاظ de‏ ملكية البيانات للحماية من pac‏ 
الإمتثال والأمان. 


الموثوقية 

تشتمل الموثوقية في سياق الذكاء الاصطناعي على جانبين» الجانب الأول 
هواهمية Slay ls Meam gil SLL ism‏ الذكاء الاضطباع» 
والجانب GUI‏ يتمثل فى تحديات موثوقية OL‏ تلك الخوارزميات» يتعلق 
ضمان جودة البيانات بإدارة البيانات» gil‏ سيتم تناوها لاحقاً في هذا الفصل. 
فيما يتعلق بموثوقية xir a‏ الذكاء الاصطناعي» من المهم lel.‏ ليس 
ds‏ إمكانيانها pels‏ بها Lob siue‏ قد Lua th oa‏ هرد البياتات 
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وموثوقية الخوارزمية داخل الشركات المؤسسات de‏ تجاهل الاستثمارات الق 
لاتدر cle‏ بالإضافة إلى عدم المبالغة في بيع نتائج eo eM‏ التي تتضمن الذكاء 
الاصطناعي من أجل تجنب خيبة الأمل والشك في فائدة الذكاء الاصطناعي. 
تعتمد تقنيات تعلم خوارزمية الذكاء الاصطناعي Zamora and Herrera)‏ 

Q018‏ على تدريب نموذج باستخدام البيانات وبدون هذه البيانات» سيصبح 
التدريب غير نمكن وبالتالي لا يمكن إنشاء أي نموذج و في S.‏ من 
ous YI‏ تطلب الشركات تقييما لمقدا والجيانات حور مر چ وها 
يعتمد عل الحالة الخاصة وتعقيد الخوارزمية. «alls e»‏ لا ينبغي ol‏ يڪون 
السؤال الصحيح ade cat‏ قبل رخال ose de Mi‏ كمية البيانات 
المطلوية» ولڪن بالأحرى ما هي المشكلة التي يمڪن حلها بالبيانات المتاحة» 
إذا لم يكن ce‏ المؤسسة الكثير من البيانات» $ فمن المستحسن استخدام تلك 
الخوارزميات «الأكثر مقاومة» للتعلم ببيانات pl‏ « ولڪن بمستويات ثقة 
pl‏ « على سبيل المغال» إذا كانت هناك حاجة إلى dl‏ تنبؤٌ لمبيعات المنتج 
الأسيوفية à‏ متجر د بيع بالعجزثة؛ ذ فمن المنطقي طلب عدة سنوات من بيانات 
المبيعات لكل منتج 3 ep,‏ بالإضافة إلى السلاسل الزمنية ذات المتغيرات 
التوضيحية المحتملة (مثل العطلات والطقس» مؤشرات الاقتصاد «EI‏ » قناة 
المبيعات» إلخ). 

قد يتوقف نظام الذكاء الاصطناعي ذو الجودة العالية للتنبؤ عن الأداء 
الجيد في أي URL‏ اکر : يممكن أن يفشل نظام الذكاء الاصطناعي 
المدرب بشكل صحيح باستخدام البيانات السابقة في أن يكون buro‏ فق 
ظل الظروف ate‏ على سبيل المثالء يمكن للعميل الذي يشتري ملابس 
موسمية لسنوات في متجر أن يغير عاداته بمظهر منافس gh‏ احتياجاته بشكل 
أفضل xm‏ بسبب هذا القيد» فمن الضروري في الوضع | slal je‏ 
zs‏ ذكاء اصطناعي ضمن التعيلم امسقم المدامج ولڪن Cal‏ مع القدرة 
de‏ التمييز بين noise ‘a‏ 3( البيانات» sl‏ الأحداث غير ols‏ الصلة 
بالتدريب» ولڪن يمكن أن يؤدي ذلك إلى قشويه النتائج. 


الجزء الرابع : بعض التحديات 63a io‏ التخصصات الإدارية الرئيسية 309 


يمكن قياس درجة الخقة بالنموذج LI‏ الذي تم إنشاؤه باستخدام 
خوارزمية تعلم DW‏ ومقارنة توقع النموذج Ly‏ حدث في الماضيء فكلما زاد 
CYL sac‏ التي يتطابق فيها o‏ مع الواقع؛ زادت درجة Aid!‏ في النموذح 
y ot.‏ تضمن درجة العقة بالنموذج نجاحه في العطبيق العمل المستقبلي 
بأي حال من الأحوال» نظراً لأن العديد من النماذج BLS‏ مما يسمى «العدريب 
aaa‏ أي أن عملية التعلم قد تم تكييفها بشكل كبير مع البيانات من 
التدريب» وعلى الرغم من درجة الفقة العالية» فإن ظهور الظروف التي تولد 
العلاقات بين البيانات المختلفة عن الماضي لا يجعل النموذج يعمل بشكل جيد 
يليا 


“cell 
تتمثل إحدى عواقب العالم شديد الترابط في زيادة الهجوم السيبراى‎ 
على المنظمة بشكل كبير. هذا السبب» تعد حماية سلامة البيانات من المجمات‎ 
بالغ الأهمية بشكل خاص عند تشغيل البيانات لخوارزميات‎ Lal الإلكترونية‎ 
الذكاء الاصطناعي. لذلك» يتجاوز الأمان في سياق عروض القيمة المستندة إلى‎ 
(Sieber and Zamora 2019) الإلكترونية‎ cuz الذكاء الاصطناعي نوع‎ 

التي شهدناها حتى Ol‏ وهو ما يسمى تعلم الآلة Blood)‏ 

(adversarial machine learning ) 

يستغل هذا النوع من الحجمات قيود تصميم الشبكة العصبية» المستخدمة 
في العديد من خوار زميات الذكاء الاصطناعي» والتي لا تعمل بنفس الطريقة 
التي يعمل بها العقل البشري» حيث يمكن للمتسلل (أي الخصم الضار) 
التلاعب ببيانات الإدخال الخاصة بخوارزمية الذكاء الاصطناعي» إما في مرحلة 
العدريب أو التشغيل؛ لخداع الأنظمة في رؤية شيء ما أو الاستماع إليه لخرق 
نظام الأمان بالكامل . 

قد يحدث هجوم وقت العدريب (A training time attack)‏ في مرحلة sly‏ 
نموذج تعلم الآلة باستخدام البيانات الضارة» ويستخدم هجوم وقت الاستدلال 
(An inference time attack )‏ المدخلات الق تم kal,‏ بشكل خاص ab‏ 
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تؤثر على النموذج» قد تبدو بعض الأمثلة على اختراق الذكاء الاصطناعي da p‏ 
مثل شبكة عصبية lB‏ بين سلحفاة ويندقية في صورة. . ومع MS‏ پمڪن 
لبعض elas‏ الذكاء الاصطناعي ol‏ تسبب اضطرابات u$‏ « مثل عدم توقف 
السيارة ذاتية القيادة عند إشارة توقف» لأنها كانت مغطاة جزئيا بملصقات 
سوداء وبيضاء مصنوعة بعناية )2018 (Eykholt etal.‏ 

نظراً لأن المزيد من عروض القيمة تعتمد على استخدام تقنية الذكاء 
الاصطناعي» فمن المهم تحديد المخاطر المحتملة المتعلقة بهجمات العداء 
OLN tools "y id aus‏ حسب التصميم) وبناء دفاعات معينة لحمايتها. 
2 قدرات جديدة عند تبنى تقنية الذكاء الاصطناعي . 

عندما Sai‏ إحدى المؤسسات في تطبيق تقنيات جديدة للذكاء الاصطناعي» 

فمن المستحسن القيام بذلك بشكل تدريجي من أجل تقييم مدى ملاءمتها 
وإعداد seal Al‏ والقدرات على المستويين التشغيلي m‏ لدمج تقنية 
الذكاء الاصطناعي d à‏ أعمالها بنجاح. 

Plo ما تدا الؤسسات يتجرية مدى إمكافية استخدا م الثكاء‎ Ue, 
والعنسيق و تفاعلات التخصيص.‎ LIP ini عرض 4.5 جديد‎ sU 
وبناء منتج‎ OLEN في هذه المراحل الأوليةء يحب التركيز على التجريب‎ 
ومقاييس التتبع؛‎ viable minimum product (VMP) القابل للنمو‎ oN الحد‎ 
أو معايير النجاح؛ بمجرد التحقق من‎ RR تسمح باختبار الفرضيات‎ Sy 
يمكن للمنظمات البدء‎ «ga me المشروع‎ à صحة عرض القيمة الجديد‎ 
في تنفيذه على نطاق أوسع عن طريق استبدال أو تحسين العمليات الحالية.‎ 
وسيترجم هذا إلى خفض التكلفة وتوليد مصادر جديدة للإيرادات. علاوة عل‎ 
ذلك» يمكن استخدام البيانات الجديدة التي يولدها العميل باستخدام هذه‎ 
أو سين غروض القيمة الجديدة من‎ GLASSY المنعجات والخدمات الجديدة‎ 
خلال استخدام الذكاء الاصطناعي كمحرك للابتكار.‎ 

في واقع الأمرء فإن معظم خوارزميات الذكاء الاصطناعي أصبحت متاحة 
على نطاق واسع. ومع ذلك» فإن الوصول إلى البيانات الجيدة يعتبر حاجز الدخول 
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T‏ لتحقيق نموذج أعمال مستدام وتنافسي. هذا السب مق الأهمية 
بمكان تحديد استراتيجية للحصول عل البيانات بشكل مستمر de)‏ سبيل 
المغال» وجود مسترت بيانات موحد) ليس فقط لأغراض — de‏ الذكاء 
الاصطناعي؛ ولكن أيضاً كمصدر للابتكارات المستقبلية» الأمرالذي يتطلب 
تطوير قدرات تشغيلية جديدة في المنظمة المتعلقة بالتطبيق والاستخدام 
الصحيح لعقنيات الذكاء الاصطناعي . 

فى هذا السياق» تدمج العديد من المنظمات ملفات Aya‏ مهنية جديدة 
مثل (Zamora and Herrera 2018) tobti ellen‏ يجب أن bet‏ عالم 
البيانات "data scientist”‏ المثالي على تدريب في الرياضيات التطبيقية ومعرفة 
جيدة بلغات البرمجة وإدارة قواعد البيانات. علاوة عل ذلك» يجب أن يڪون 
Jie»‏ البيانات» (m‏ نحو النتائج العملية» ولكن بطريقة إبداعية خاصة 
غندما يتعلق الأمر ape‏ تدريب البيانات لخوارزمية الذكاء الاصطناعي . 

ومع ذلك» تواجه المنظمات بعض المشاكل في شغل هذا المنصب» ومن 
بين الصعوبات التى تواجهها المؤسسات عند البحث عن علماء البيانات: 
معرفة المجال للأعمال» ومهارات الاتصال» وفهم وتحديد المستودعات 
(repositories)‏ المختلفة وغير المتجانسة لبيانات ia‏ وللتغلب على هذه 
القيودء غالباً ما يعمل دور alle‏ البيانات جنباً إلى جنب مع أدوار أخرىء مثل 
(مترجي gue‏ الذين يفسرون تحديات الأعمال ونقاط التحسين والفرص 
ويترجموتها إلى مقت حات يمكن تنفيذها باستخدام الذكاء الاصطناعي. 

بالإضافة إلى ذلك» يجب de‏ المنظمات Ce)‏ دمج ملفات تعريف 
متخصصة e I à‏ عن بيانات العدريب الضرورية بطريقة اکر wus‏ 
في بعض الحالات» يؤدي توفر مستودع bly‏ موحد CE‏ مستودع SiS‏ 
jsf‏ للمغلوماك إلى تبسيط المهمة» ولكن هناك دائماً مهمة البحث اطائلة 
اللاحقة حقة ضمن سمات العمل المختلفة التي تتكون منها مجموعة تدريب 
البيانات. . ومن الجدير SAL‏ 6 » معرفة ia‏ هذا الملف الشخصي يجب ol‏ يحون 
متوافقاً مع المتطلبات التنظيمية عند معالجة البيانات الشخصية de)‏ سبيل 
المثال» القانون العام لحماية البيانات (“GDPR”‏ 
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نظراً oF‏ تقنية الذكاء الاصطناعي أصبحت xus‏ أساسية في نماذج 
أعمال المنظمات» فستكون هناك حاجة إلى إمكانات جديدة Daugherty and)‏ 
(Wilson 2018‏ تتعلق بحوكمة الذكاء الاصطناعي» ab‏ سيتم وصفها بمزيد من 
التفصيل في الفقرة التالية. 
3 بعض مبادئ الحوكمة باستخدام الذكاء الاصطناعي 

كما وضحنا في الفقرات السابقة» سيواجه إدخال تقنية الذكاء الاصطناعي» 
كجزء من عروض القيمة الجديدة تحديات محددة تتعلق بالخصوصية والتكامل 
والموثوقية والأمان» فضلاً عن صعوبات في GLAS)‏ القدرات الضرورية 
الجديدة لإدارتها. ومع ذلك» را لاستخدام تقنية الذكاء الاصطناعي إما 
لاستبدال أو 535 النشاط البشري» يجب ol‏ يكون مديروا العموم على دراية 
بتأثير الذكاء الاصطناعي على عملية صنع القرار الخاصة بهم» وعلى الموظفين 
وعلى العملاء الذين يستخدمون منتجاتهم؛ وعلى المجتمع ككل. oid‏ اب 
يجب أن يكون مديروا العموم على دراية ويتصرفون وفقاً لذلك» فيما يتعلق 
بالعوامل الخارجية للذكاء الاصطناعي» وخاصة السلبية منهاء Ly‏ يتجاوز تأثيره 
على نماذج slei‏ 

(faimess) ستواجه المؤسسات مشكلات هامة فيما يتعلق بعدالة‎ Aj 
الموجود في جموعة بيانات التدريب»‎ youll الخوارزميات المنقذة اعتماداً عل‎ 
نظراً لأنه سيتم دمج خوارزميات الذكاء الاصطناعي في عملية صنع‎ dav 
القرارء يجب مواجهة المشكلات المتعلقة بالمساءلة في حالة حدوث نتائج غير‎ 
سيثق مديروا العموم في أنظمة الذكاء الاصطناعي فقط‎ BIE مرغوب فيهاء‎ 
سبيل‎ de) يمكن أن تكون شفافة وقابلة للتفسير‎ ES إذا كانت هذه‎ 
من أن تڪون‎ Yio المثال»القدرة عل شرح كيفية الوصول إلى نتائج معينة)‎ 
AN Le ال كو‎ ees مع اخدت دا‎ lau]; Moya بمثابة «الصندوق‎ 
تواجهها المنظمات لا تتعلق‎ gil المشاكل الحالية‎ ob IG الاصطناعي‎ 
(Bostrom 2014) بإمكانية أن تحقق أنظمة الذكاء الاصطناعي قوة ذكاء خارقة‎ 
ولكن على العكس من ذلك واستناداً إلى أوجه‎ he pty تتغلب على أي سيطرة‎ 
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القصور في تقنية الذكاء الاصطناعي الحالية التي تفتقر إلى القدرات البشرية 
العامة مثل التعميمات» يجب أن يكون Sys‏ العموم عل دراية بالآثار 
الأعلاقية لاستخدام الأنظية القائمة Je‏ القيم (وظيفة المنفعة) التي Caio‏ 
بها خوارزميات الذكاء الاصطناعي. Á ge‏ يجب على مديروا العموم اتباع 
الحكمة العملية» » والعمل على ساس ما هو مناسب لجميع أصحاب المصلحة 
التفكير المجرد والقدرة على المقارنة. عل حد تعبير «Pedro Domingos‏ الأستاذ 
في جامعة واشنطن eu)‏ رائد في مجال الذكاء الاصطناعي )2015 Domingos‏ 
«يشعر الناس بالقلق من أن TA g=‏ الكمبيوتر ذكية (ie‏ وقسيطر de‏ 
‘JLi‏ لكن المشكلة الحقيقية هي أنهم أغبياة جدا ولقد اخرلا بالفعل على 
العالم). هذا يعني ol‏ خوارزميات الذكاء الاصطناعي لاتملك حتى الآن القدرة 
على فهم الأشياء بالطريقة التي يقوم بها البشرء ما قد يؤدي إلى نتائج خطيرة. 

bs 3‏ قيود الذكاء الاصطناعي .هذه ارتباطاً مباشراً ججودة البيانات 
المستخدمة us aa‏ لخر AMD colas‏ ج أن قيرف Las‏ 
بياناتها وتثق بها قبل البدء في استخدام تقنية الذكاء الاصطناعي» وفى هذا 
السياق تمت الدعوة إلى ماسمى «البيانات من أجل الخيرا )2018 (Wing‏ في 
Sled!‏ العلمي والتكنولوجي كمبداً إرشادي لاستخدام البيانات خلال دورة 
حياة البيانات بأكملها: à‏ عالم الإدارة» يجب استخدام مبدأ مشابه عند اعتماد 
الذكاء الاصطناعي في عملية صنع القرار ودمج الذكاء الاصطناعي في عروض 
الشركة. يعرف هذا Reel al‏ لاستخدام OLLI‏ وتصميم خوارزمية 
التصميم LS‏ بالاختصار )2018 F.A.T.E. (FAT/ML 2018; FATE‏ : 

في السياق المحدد للإدارة» نقترح إضافة مبدأ إرشادي إضافي قائم على 
الحكمة العملية لمعالجة قضايا وفيما يل عرض scald odd‏ الأرشادية: 
- العدالة :Fairness‏ المتعلقة بالتحيز الذي أدخلته مجموعة تدريب البيانات 

لخوارزميات النكاء الاصطناعي . 
- المساءلة Accountability‏ :المتعلقة بالمسؤولية عن القرارات بناء على نماذج 
الذكاء الاصطناعي. 
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- الشغافية Transparency‏ : المتعلقة بإمكانية شرح نماذج الذكاء الاصطناعي. 
- الأخلاقيات Ethies‏ المتعلقة بالقيم التي تُبنى عليها أنظمة الذكاء الاصطناعي. 
- الحكمة العملية Practical Wisdom‏ : المتعلقة با لحم الجيد للإدارة سواء 
لاستخدام أو عدم استخدام الذكاء الاصطناعي على أساس ما هو مناسب 
e‏ اجات الصاحة. 
العدالة :Fairness‏ 
كما رأينا في هذا الفصلء يُعد الذكاء الاصطناعي تقنية قوية لخدمة العملاء 
بشكل أفضل وللحصول على مزيد من الرؤى المحسّنة في المنظمة. ومع MS‏ 
يجب تحقيق هذه المزايا مع تجنب تعريض SY oll‏ نوع من أنواع الظلم 
نتيجة التحيزات اه التي أدخلها الذكاء الاصطناعي. في هذا السياقء 
Gs‏ العدالة أن نماذج الذكاء الاصطناعي المعتمدة يجب أن تنتج تصنيفات 
أو تنبؤات غير متحيزة. يمحكن العقور je‏ أحد الأمثلة العافهة في مرك بحث 
الصور «Google Images‏ والذي ينتج عن الاستعلام عن المدير العنفيذى 
6501 ورا Jes)‏ يركدون دل غا بعک كبرق Volt eld els‏ 
صعوبات في الوصول إلى مناصب تنفيذية عليا في ظروف متساوية مع الرجال. 
في هذه الحالة» تحتوي مجموعة obly‏ التدريب de‏ التحيز الجنس is‏ عدد 
أكبر من الرجال من النساء في مناصب المدير العنفيذي . 
bs‏ ا ن نموذج الذكاء الاصطناعي هو نتيجة تدريب خوارزمية بالبيانات» 
فإن التحيز GL‏ إما من البيانات المستخدمة أو من الخوارزمية نفسها. ومع 
لك» تعكس الخوارزميات قيم الأشخاص الذين صمموها وقاموا بتشفيرهاء 
وهو أمر سنقوم بتغطيته أدناه بالنظر إلى الآثار الأخلاقية للذكاء الاصطناعي. 
هذا السبب» يجب عل المؤسسات أن تولي اهتماماً Lele‏ بالعحيز الموجود في 
مجموعة تدريب البيانات الي نستخدمها خوارزميات النكاء الاصطناعي. عل 
الرغم من أن العديد من أنظمة الذكاء الاصطناعي تم تصنيعها بأفضل النواياء 
إلا أن أنظمة الذكاء الاصطناعي هذه ها تأثير are‏ اید عل ا 
الناس )2016 (O'Neil‏ نتيجة لذلك» تعتبر البيانات المتحيزة مصدر قلق 
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للعديد من المنظمات» بسبب عواقب المسؤولية Kall‏ في oVle‏ مثل الوصول 
إلى الإسكان chousing‏ وإنفاذ القانون» والعوظيف. 

cul‏ دراسة حديثة Buolamwini)‏ و 2018 (Gebru‏ بتقييم العحيز في 
ثلاثة تطبيقات كاري للتعرف عل الوجه Face 5 Microsoft)‏ ++ و (IBM‏ 
أظهرت الدراسة ol‏ البرنامج کان (er‏ بنسبة %99 من الوقت لصور الرجال 
البيض. ومع ذلك» كان معدل الخطأ حوالي 5 لصور النساء ذوات البشرة 
الداكنة. وخلصت الدراسة إل أن التحيز الجنساني والعرق يعود إلى مجموعة 
البيانات المستخدمة لعدريب تلك البرامج. à‏ الواقع؛ eee e‏ جموعة 
العدريب عل البيانات التي يستخدمها برنامج التعرف على الوجه» أن حوالي 
%75 من الصور كانت RES ERES‏ 0 منهم رجال بيض. 33 
هذه النتائج SN‏ هناك حاجة ملحة لتعديل البيانات المتحيزة على شان 
الجنس والعرق» إذا أرادت c esl‏ دمج هذا النوع من البرامج في عروضها 
التجارية. 

على الرغم من ذلك» يمكن أن يكون لتحيز نموذج الذكاء الاصطناعي 
عواقب أكثر كر تتسبب في وصم اجتماعي من خلال تعزيز الصورة 
النمطية. سناد ان هذا هوالحال مع ملف تعريف Me‏ المخالفين الإصلاحيين 
للعقويات البديلة (COMPAS)‏ الذي طورته شر كة Northpointe‏ الأمريكية: 
والذي يتم استخدامه في جميع الحاڪم | à. es a‏ للتنبؤ بالعودة للجرائم. 
cuss),‏ وا ll‏ يستخدمها القضاة لإرشادهم في إصدا ر الأحكام من 
حال ديد مرتكبي الجرائم المحتملة في جريمة مستقبلية. ks‏ 141,4 
حديثة COMPAS ols « ProPublica (Anwin, 2016) 3 Oy‏ بالعودة إلى 
الجرائم بشكل صحيح بنسبة 61 % . ومع ذلك» فقد أظهرت تحيزاً os‏ تجاه 
السودء الذين تم تصنيفهم de‏ أنهم معرضون لخطر العودة إلى الإجرام بنسبة 
4 . لكنهم في النهاية لم يرتكبوا الجريمة مرة أخرى» بل على النقيض OW‏ 
3 فقط من المرات للأشخاص البيض المصنفين على أنهم شديدى الخطورة 
لم يعودوا إلى الإجرام مرة أخرى . 
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od‏ الأسباب» يجب على المديرين معالجة جودة البيانات التي تستخدمها 
الخوارزميات» قبل تطوير الذكاء الاصطناعي وتطبيقه. اقترحت شركة (Intel)‏ 
في ورقة العمل الخاصة بفرص السياسة العامة )2017 (INTEL‏ العخفيف 
من عملية العحيز باستخدام خوارزميات تم التحقق منهاء ونماذج بيانات 
ومجموعات تدريب جيدة التنظيم» وإجراء تحقق شامل من أنظمة الذكاء 
الاصطناعيء والتنبيه BY‏ العدالة المحتملة من القرارات المستندة إلى الذكاء 
الاصطناعي.» ونظراً OY‏ الشركات تستخدم مصادر متعددة للبيانات لتغذية 
خوارزميات الذكاء الاصطناعي الخاصة بهاء Ob‏ دور «خبير حفظ صحة 
البيانات») )2018 (Daugherty and Wilson‏ سيكون NUM‏ وسيكون 6333 
هو تعديل البيانات من أي عبث أو تحيز خفي. 
المساءلة 

تعتبر المساءلة مفهومًا هاماً في الإدارة. وفقاً لبيتر دراكر )1973( OW‏ 
القادة في أي منظمة مسؤولون وخاضعون للمساءلة عن slol‏ مؤسساتهم وأيضًا 
مسؤولون عن المجتمع ككل. لذلك» تتضمن المساءلة الإقرار والمسؤولية عن 
الإجراءات والمنتجات والقرارات وذلك ضمن نطاق دور الإدارة. 

ومع ذلك» وفي سياق الذكاء الاصطناعي» ol eeu‏ تكون المساءلة 
أكثر صعوبة نظراً لأن وراء القرا رأوالمنتج» توجد اک انات مارات 
أحد الأمثلة عل ذلك هو دراسة 2015 )2015 (Datta etal.‏ لإعلانات Goo-‏ 
«gle‏ باستخدام أدأة نسمى AdFisher‏ تم تطويرها بواسطة جامعة Carnegie‏ 
ab «Mellon‏ تجري تجارب باستخدام cou.‏ محاكاة تعريف pu‏ 
ob Mel òl &al RAT‏ الوظائف Tan iJle‏ تعرض للرجال ا 
النساء -Google de‏ ومع ذلك» في هذه الحالة ليس من الواضح o^‏ المسؤول 
عن نتيجة الحمييز هذه قد يرجع ذلك لاستهداف المعلن للإعلان» أ و تصميم 
منصة إعلانات ol asal «Google‏ الرجال يطلعون أكثر على هذا النوع من 
الإعلانات الذى يترجم إلى زيادة تحكرار هذه الإعلانات» Stal‏ هناك المزيد من 
المنافسة على مساحة الإعلان للنساء» تقلل من تكرار ظهور هذه الإعلانات» 
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وسبق أن وضحنا في هذا الفصل» كيف يساعد IBM Watson‏ أطباء الأورام 3 
تشخيص مرضاهم ونوع علاجهم. > ومع 5« إذا قدم Watson‏ توصية ge‏ 
ذات عواقب وخيمة للمريض» فمن سيكون مسؤولاً عن هذه النتيجة غير 
المرغوب فيها: هل طبيب الأورام aded el‏ أم IBM‏ من المحتمل ol‏ يحدث 
هذا xij teal‏ كنا أشار الموقع الإخباري الموجه نحو الصحة STAT (Ross and‏ 
(Swetlitz 8‏ في يوليو 2018 «أمثلة متعددة لتوصيات العلاج غير الآمنة 
وغير الصحيحة) في علاجات السرطان gil‏ تنتجها تنتجھا Watson‏ . 

Asi- عقد معهد مستقبل الحياة مؤتمر‎ ole في قضايا المساءلة‎ pall 
حول الذكاء الاصطناعي المفيد في عام 2017( حيث‎ lomar Future (2017) 
تم إنشاء مجموعة تتكون من 23 إرشاد للباحثين في مجال الذكاء الاصطناعيء‎ 
والتي يمكن إمتدادها لتشمل مديري المنظمات» لأنها الأساس بإعتبارهم‎ 
ا للاستخدام وإساءة الاستخدام‎ wa 3 Am) al Gbuel 
تلتزم المنظمات‎ ol والإجراءات المتعلقة بتقنية الذكاء الاصطناعي» و یچب‎ 
بالمسؤولية لمواجهة هذه التداعيات واعتماد سياسات داخلية تتفق مع المعايير‎ 
الاجتماعية الخارجية» يجب على الشركات تنفيذ الانظمة والبرامج الحدريبية‎ 
اللازمة للمديرين لاستخدام أدوات الذكاء الاصطناعي والمساءلة عن النتائج.‎ 
الشفافية‎ 

المبدأ الغالث à‏ في استخدام الذكاء الاصطناعي هو الشفافية. فلن تقو 
المؤسسات بتنفيذ ales‏ الذكاء الاصطناعي» إلا إذا كانت تلك i‏ 
ببكن أن تكون شفافة وتفس ر كيف تضل إل Ro‏ بدلا من العمل بمثابة 
اصندوق أسودا» أو نظام يمكننا من خلاله فقط مراقبة المدخلات والمخرجات. 
لذلك» يمكن للشفافية تمكين المساءلة في استخدام تكنولوجيا الذكاء الاصطناعي. 

غعدما تد السات و درون ف ea soe‏ کر عل ie dil‏ 
SAY‏ قرارات متزايدة الأهمية» سيُطلب منهم أن يكون لديهم آليات شرح 
صحيحة مطبقة إذا تبين أن النتائج غير مقبولة أو يصعب فهمها. على om‏ 
المثالء إذا IBM Watson T‏ بعلا ج المريض» Cally‏ قد يبدو غير hangs‏ 
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للطبيب» فسوف يثق في توصية( 2018 «Watson (IBM‏ وذلك إذا قام النظام 
بشرح العوامل التالية (على سبيل SLM‏ التصوير بالرنين المغناطيسي» الأوراق 
العلمية» إلخ. ) للمساهمة في إعداد النتيجة النهائية. 
علاوة على ذلك» op‏ الشفافية مطلوبة Leal‏ لتوفير معاملة عادلة لأي 
شخص ths‏ بنتيجة الذكاء الاصطناعي. كانت هذه هي حالة سارة ويسوي 
(أونيل 2016( معلمة الصف الخامس في مدرسة ماكفارلاند الإعدادية في 
واشنطن العاصمة. فبعد عامين في تلك المدرسةء كانت تحصل على تقييمات 
متازة من المدير» وكذلك من والدي الطالب. إلا cash‏ في نهاية العام الدراسي 
2011-2010( تم طرد ويسوي بسبب حصوطا على درجة سيئة للغاية في تقييم 
IMPACT‏ الخاص بها. IMPACT jn,‏ أداة للذكاء الاصطناعي تم تبنيها في عام 
2009 هن قبل مستشار هدارس واشنظن بهدف تغيير المدارس ضعيفة الأداء 
في المدينة. يحاول IMPACT‏ قياس فاعلية معلم معين في تدريس الرياضيات 
والمهارات اللغوية . 
على الرغم من أن الحدف الأولي من IMPACT‏ كان التقليل من العحيز 
البشري مثل aene‏ أن مدر o lel pi tops Os dall‏ 


xia 


ومع ذلك» حين طالبت ويسويء بالإضافة إلى المعلمين المفصولين الآخرين 
شرح مفصل لأنهم لم يعرفوا الأعمال الداخلية ل IMPACT‏ 

فى هذا السياق تمقل الشفافية bad‏ للمنظبات لأنها قذ تغطلب الكشف 
ڪن الملكية م من p ien Wi di pes‏ الذكاء eni‏ | 
بحاجة 1 وصف nec‏ للأعمال الداخلية on‏ الاصطناعي» أو "n‏ 
تبرير لنتيجة معينة )2017 .(Doshi-Velez and Kortz‏ علاوة على ذلك» 
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تتضمن اللا تحة العامة ALA‏ البيانات في الاتحاد الأوروبي «الحق في التفسير» 
من خلال توفير «معلومات مفيدة حول المنطق المتضمن). 
ls‏ لطبيغة Slog hs‏ التكاء: Ls YAM Cele‏ تلك 

القائمة على الشبكات العصبية العميقة «deep neural networks)‏ 23$ كان 
من المستحيل تقريباً فهم كيفية وصول الذكاء الاصطناعي إلى نتاتجه الرائعة. 
ومع als‏ نظراً oY‏ القابلية للتفسير أصبحت أكثر أهمية» فإن الباحثين 
(Binder etal. 2016)‏ يبحثون الآن في آليات قابلية العفسير لخوارزميات الذكاء 
الاصطناعي» مثل sLayerwiseibility Propagation (LRP)‏ حيث يمكن هذه 
الآليات أن تأخذ نتيجة الذكاء الاصطناعي وتعمل بشكل عكسى من خلال 
الشبكة العصبية للبرنامج للكشف عن كيفية اتخاذ القرار. ٠‏ 

بالإضافة إلى ذلك» ستحتاج المؤسسات إلى توظيف نوع جديد من 
المتخصصين في الذكاء الاصطناعي يسمى «شارحي الذكاء الاصطناعي» 
(Daugherty and Wilson 2018)‏ وسيكون دورهم الرئيسي هو شرح الأعمال 
الداخلية لخوارزميات الذكاء الاصطناعي المعقدة. في بعض OVE‏ يمكن 
أن يعمل هؤلاء المحترفون كمحللون خوارزميات في الطب الشرعي لتقديم 
تفسير مرضٍ» وقابل للمراجعة من قبل سلطة مختصة» لنظام الذكاء الاصطناعي 
لاض بالمؤسسة . 

الأخلاق 

المبدأ الرابع في استخدام الذكاء الاصطناعي هو الأخلاق. نظراً لأن البشر 
يفوضون المزيد من القرارات المؤكدة ALY‏ الذكاء الاصطناعي؛ فسوف نواجه 
Sl al Sele‏ معضلات أخلاقية. يمكن العثور على نسخة معدلة من 
افشكلة العرية» o)‏ 5 1976( ف السيارات ASS‏ القيادة: تخيل أن مركية 
أوتوماتيكية بها عطل ميكانيكي وغير قادرة على العوقف» هنا لدي نظام الذكاء 
الاصطناعي (الذي يعمل كسائق) OL LS‏ إما أن تستمر السيارة في السير وتقتل 
عائلة تعبر الشارع» TR‏ السيارة وتصطدم بجدار وتصطدم pet‏ المارة» 
فما هو الخيار DEY‏ ؟ هل قتل اثنين (الراكب والمارة) أو خمسة (الأسرة)؟ 
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لكن في حالة وجود سائق بشريء سيتم حل هذه المعضلة بحكمة السائق. ومع 
ذلك» في حالة السيارة ذاتية القيادة باستخدام الذكاء الاصطناعيء فإن القرارات 
E MI‏ عضها سكن dile ud‏ ضا J|‏ قاطن اذاف leis o Cae‏ 
S NEN‏ الحالات» ستكون هناك حاجة إلى العنظيم uias‏ کیق برد 
المجتمع ككل )2017 (Edmond‏ التعامل مع هذه العضللات الأغلاقية 

بإيحاء من قوانين Asimov‏ الغلاثة المعروفة للروبوتات )1950 «(Asimov‏ 
يقترح «Oren Etzione‏ أستاذ بجامعة واشنطن والمدير التنفيذي لمعهد Allen‏ 
للذكاء الاصطناعي» BG‏ «قوانين» للذكاء الاصطناعي )2017 (Etzione‏ تتعلق 
بالقضايا الأخلاقية التي تخلقها هذه التكنولوجيا. الأول هو An AT"‏ حيث 
يحب أن يخضع النظام لسلسلة كاملة من القوانين التي تنطبق على المشغل 
البشري. An AT" gp Gul»‏ عب أن يكشف النظام بوضوح asl‏ لیس 
GLA!‏ «. والغالث هو An AD‏ لا يمكن للنظام الاحتفاظ بالمعلومات السرية 
jl‏ الكشف»عنها دوق A po Ail ya‏ من مضدر SUS‏ المعلومات ١‏ 
الحكمة العملية 

تركو المبادعة الأربعة السايقة Wel, WoW‏ والشفاقية واللخلاق 

بشكل رئيسي عل تأثير العوامل الخارجية للذكاء الاصطناعي على الموظفين 
والعملاء والمجشيخ ككل. ومع ذلك» من منظور الإدارة d. sec‏ فإننا نقترح 
إدخال مبدأ إضافي وهو: LSH‏ العمليةء وهومفهوم من مفاهيم أخلاقيات 
الفضيلة )2018 Fe den «(Hursthouse and Pettigrove‏ المعرفة أو الفهم 
الذي يمكّن صاحبه من ١‏ فعل الشيء الصحيح )3 أي موقف معين . 

:هنذا السياق» قرجد Lat‏ القضايا الأغلافيه co‏ ديد المجالات الى 
فيكو الات فيها aas‏ تكو يجيا الثكاء «Jul Jara Je) Flare‏ 
تطوير أسلحة فتاكة موجهة بواسطة الذكاء الاصطناعي). في نوفمبر 2018 ذكر 
المتقدفق الاقتصادي العالمي 3 اجتماعه السنوي لمجالس الوكين العالمية 
(Sutcliffe and Allgrove 2018)‏ : اهناك حاجة إلى توضيح أوضح للإطارات 
الأخلاقية والمعايير المعيارية ونماذج الحوكمة القائمة على القيم للمساعدة في 
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توجيه المنظمات في تطوير واستخدام هذه الأدوات القوية في المجتمع» ولتمكين 
مدخل التنمية المبنى على الإنسان والذي يتجاوز الحدود الجغرافية والسياسية 
«» لذلك يجب أن يكون التركيز على تأثير الذكاء الاصطناعي على الأشخاص؛ 
وتوسيع مفهوم حقوق الإنسان ليشمل المجال الرقي . وهذا يتضح T à‏ 
AI ASILOMAR‏ الحادي عشر )2017 (Future‏ وهو: ( يجب تصميم أنظمة 
الذكاء الاصطناعي وتشغيلها بحيث تتوافق مع foo‏ الكرامة الإذسانية والحقوق 
ob Al,‏ والعنوع العقافي».لذلك» فإن المنظمات التي نستخدم تقنية الذكاء 
الاصطناعي في عروض القيمة الخاصة ly‏ وكذلك في عملية صنع القرارء 
ستحتاج إن الدورالجديد gJ‏ «أدوات دعم الذكاء الاصطناعي) Daugherty and)‏ 
(Wilson 2018‏ لضماق أن 13 نظام من todas!‏ الذكاء الاصطناعي يلي غرضه 
من الخدمة» قد تشمل أنشطة el‏ الشاملة وضع حدود للذكاء الاصطناعي 
للامتثال ERE‏ وأخلاقياً وإدارة أداء الذكاء الاصطناعي والتحقق من جودة 
الخرجات؛ وستظهر أدوار الرغاة ف ped‏ مغل Jue ae‏ الأخلاق 
Glee) oc‏ ف سكل ها الأدوار glas duse oou dust‏ 
الذكاء الاصطناعي للعمل ضمن القواعد الأخلاقية للإنسان» سيقوم البشر 
الذين يقررون أي أنظمة ذكاء اصطناعي يجب تخفيض رتبتها أو على العكس 
من ذلك» ترقيتها بناءً على أدائهم» بدور مشابه لإدارة الموارد البشرية» ولڪن 
في هذه الحالة بالتطبيق على الذكاء الاصطناعي. 

في سياق الإدارة» بالإضافة إلى التحكم 3 [o‏ استخدام الذكاء 
الاصطناعي في audi‏ حب اشا ob‏ يسترشد استخدام E‏ عم استخدام 
الذكاء الاصطناعي بالحكم الجيد للمدير العام؛ الذي يجب أن يتصرف عل 
أساس ما هو مناسب لجميع أصحاب المصلحة. هذا يترجم إلى ضرورة وجود 
إدارة نظام معقد ومترابط مثل : التكوين المؤسسي والسياق الداخلي والبيئة 
الخارجية والأعمال التي تشكل المسؤوليات الأربع الحقيقية للإدارة بصفة عامة 
(Andreu and Ricart 2014)‏ و يجب i‏ يتم FL!‏ هذا atl‏ من خلال 
مهمة المنظمة T‏ وجود الشركة» asd‏ نقترح توسيع المبادئ الحوجيهية 
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لاستخدام البيانات وخوارزمية التصميم بتضمين مبدأ الحكمة العملية المتعلق 
بتلك المسؤوليات الحقيقية للإدارة. 
5 بعض الاستنتاجات 

لقد رأينا في هذا الفصلء أنه لا ينبغ للمنظمات أن تعتبر الذكاء 
الاصطناعي تقنية بمعزل عن غيرها. أصبح الذكاء الاصطناعي حقيقة واقعة 
نتيجة للعيش في عالم يتصف بالزيادة ATLA)‏ في الكثافة الرقمية» حيث يتوفر 
المؤيد من البيانات من ذشاط الشركات والأفراد والأشياء. إن زيادة الكفافة 
الرقمية هي القوة الدافعة الأساسية لعملية التحول p‏ التي تمر بها حالياً 
وحدات الأعمال والمنظمات والقطاعات والمجتمع ككل 


يشمل هذا التحول أبعاداً مختلفة في المؤسسة مثل: منصة التكنولوجيا 
feall 391;‏ $523 الوسة يتجرد أن تبعلك Rl AM Lal‏ 
لتكنولوجيا المعلومات المطلوبة لإدارة تقنية sil‏ الاصطناعي (أي 
الخوارزميات والبيانات)» يمكن للشركات الاستفادة من مزايا الذكاء 
الاصطناعي من خلال استخدامه في غروض القيمة الجديدة كجزء ء من نماذج 
أعماطاء وكمزيج ج من تفاعلات الأتمتة dell;‏ والتنسيق والتخصيص.لا يعد 
الذكاء الاصطناعي فقط تقنية قوية لأغراض الأتمتة في العديد من الصناعات» 
ولكن Lal‏ يمكن تنفيذ الذكاء الاصطناعي كإجراء تفاعلي توقعي للتنبؤ 
بالنتائج أو التوصية بإجراءات في العديد من السيناريوهات. علاوة على ذلك 
par‏ آلأن عروض القيمة غالبا ما تكون نتيجة لشاركة العديد من الجهات 
الفاعلة (الشركات والأقراد GLA,‏ يمكن للذكاء الاصطناعي أن يلعب 
lige ss‏ كفاع je‏ للأنظية Lett‏ اللمعقدة وغير المفجانسةه أخيراً 
يمكن استخدام تقنية الذكاء الاصطناعي كتفاعل للتخصيص لتقديم منتجات 
وخدمات خصصة للغاية FUE TUN S‏ 

ومع ذلك» فق Jol‏ دمج تقنية الذكاء الاصطناعي في نموذج الأعمال 
بنجاح» يجب عل المديرين أن يكونوا على دراية بآثار الذكاء الاصطناعي في 
مؤسساتهم de‏ ثلاثة مستويات: العحديات والقدرات والحوكمة «put d»‏ 
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يتم تصنيف هذه العحديات إلى أربع فئات: الخصوصية والتكامل والموثوقية 
Aj OU,‏ يتطلب تشغيل نموذج أعمال مع عروض قيمة جديدة تعتمد 
على الذكاء الاصطناعي معالجة المشكلات المتعلقة بخصوصية البيانات المستمدة 
من النشاط doe gad)‏ غاج المؤسسات إلى إثبات ملكية البيانات 
المستخدمة لتدريب نماذج الذكاء الاصطناعي» خاصة عندما يتطلب عرض 
القيمة مشاركة وتكامل العديد من الجهات الفاعلة. WE‏ تحتاج المنظمات 
إلى ضمان موثوقية نتائج نموذج الذكاء الاصطناعي عند استخدامه في عروض 
القيمة الجديدة وكذلك في عملية صنع القرار في المنظمة» dest‏ يحب على 
المؤسسات معالجة المخاوف الأمنية المحددة التى يطرحها الذكاء الاصطناعي 
حارج Sled! gl‏ الإلكترويه الا © 
علاوة على ذلك» ونظرًا لأن البيانات أصبحت أصلاً مهما لإنشاء 
القيمة والحصول dele‏ يجب عل المؤسسات اكتساب القدرات المطلوبة عل 
a‏ والإداري لدمج الذكاء الاصطناعي في نموذج أعمالها بنجاح. 
أغيرا ولس الخرادهب Ol‏ كن المديروق هل دراد ولال i208]‏ 
المحتملة المؤثرة للذكاء الاصطناعي على موظفيهم وعملائهم والمجتمع «S‏ 
كما يجب أن تتبع قواعد حوكمة الذكاء الاصطناعي المبادئ الخمسة للعدالة 
والمساءلة والشفافية والأخلاق والحكمة العملية» من خلال الفهم الكامل 
ML‏ المحتملة» بالإضافة A‏ ام على المنظمة» بذلك fe‏ تقنية 
peces‏ 
يلخص الشكل 11.4 تأثير الذكاء الاصطناعي على أبعاد نموذج الأعمال 
والشموذج التنظيمي التي يجب أن تأخذها الإدارة في الاعتبار عند إدارة الذكاء 
الاصطناعي بطريقة شاملة ضمن إطار الكثافة الرقمية. 
بنفس الطريقة التي يتمتع بها الذكاء الاصطناعي حالياً بإمكانيات أكبر 
Mr‏ ولس JS‏ للنشاط "m‏ يحب ol‏ يدرك مديروا العموم y al‏ 
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يوجد شيء مصطنع حول الذكاء الاصطناعي OY‏ قيم الآلة مشتقة من القيم 
البشرية التى صممتهاء وكذلك» أي تحيز في إدخال أنظمة الذكاء الاصطناعي 
سوف يترجم إلى تحيز في المخرجات» لذلك» لا يجب على مديروا العموم؛ اعتبار 
تقنية الذكاء الاصطناعي فقط كأداة لاكتساب الكفاءة في المنظمة» بل يحتاجون 
إلى فهم العواقب التي تتجاوز نموذج العمل؛ مثل السياق الخارجي والداخلي 
والتكوين المؤسسي. 

تتطلب هذه الآثار من رجال الأعمال العمل عل تطوير عقلية رقمية 
لتمكينهم من إدارة الذكاء الاصطناعي بطريقة Abels‏ وإعداد البنية الححتية 
لتكنولوجيا المعلومات واكتساب وتطوير القدرات الجديدة المطلوبة» وخلق 
القيمة والحصول عليها من خلال عروض القيمة الجديدة القائمة على الذكاء 
الاصطناعي» ومعالجة تحديات جديدة محددة يفرضها الذكاء الاصطناعي على 
المنظمة» وتنفيذ حوكمة جيدة للذكاء الاصطناعي تستند إلى العدالة والمساءلة 
الاو لاق وسا ASL‏ العيلية 


aa‏ التضاوالكؤيد سورد اقل pe‏ طريق تقليل 
Automation‏ |الخطوات اليدوية للمها م الروتينية 


التوقع معرفة حالة العالم المادي في الوقت الفعلي من 


Tl ed AM c gs Anticipation RA‏ عات الي 
as T di‏ الفاعلة المتباينة تعمل معّافي 


الذكاء Coordination‏ عروض قيمة جديدة دون قيود الحجم اوالموقع 
الاصطناعي المادي. 
ل باستخدام البيانات pue‏ عادات وتفضيلات 
Personalization‏ | ` $ « 
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سياسات شفافة حول استخدام البياناث 


NT SE Cn‏ عل اد هم لعب الام 
iuis. uu| 9‏ ااال حل Kou‏ 
البيانات. 
التكامل إإنشاء بنودالبيانات المتعلقة بالملكية والحق 
Integration‏ | ف استخدام Lael 3L d‏ يتم عمل عرض 
- اة ENE‏ ات اد المي 
obas‏ 
الذكاء الموثوقية pte‏ كاو دعي اليانات ال se‏ 
à AMI‏ ای camja Reliabilit‏ خوارزميات الذكاء الاصطناعي» وكذلك 
nn s‏ كعدو هد دا روات رقا اها ااي 
5 تضمين المخاطر المحتملة المتعلقة بالهمجمات 
a‏ ف العدائية في سياسات oA‏ السيبراني (المنع 
a‏ ل وا الخاصة بالنظية: 
العدالة تحديد وإزالة التشويس المسبق أو التحيز الخفى 
e‏ في مصادر البيانات (الداخلية والخارجية) الق 
١ «Poe SU oli ts gas} o ees‏ 
المساءلة برامج تدريبية للمديرين لتحما مسؤولية 
n hiii‏ الاستخدا وسوء الاستخدا والإإجرا عات 
x a | ON‏ وجا اء :الاصطفاع. 
مبادئ الشفافية |استبعاد استخدام أنظمة الذكاء الاصطناعي إذا 
Transparency p‏ | كانت ce‏ إما غير مقبولة اوي فهمها. 
الذكاء 
"TP.‏ فرض تصميم جميع أنظمة الذكاء الاصطناعي 
الاصطنا الأخلا E r‏ 
d‏ وتشغيلها لعكون متوافقة i‏ أفكار الكرامة 
الإنسانية والحقوق والحريات والعنوع الفقافي. 
الحكمة العملية | يحب أن يسترشد الذكاء الاصطناعي Wort‏ بالمكم 
Practical‏ الصائب للإدارة» p‏ يحب أن تتصرف Js‏ 
Wisdom‏ 


الشكل 11.4 تأثير الذكاء الاصطناعي على Zigi‏ العمل وأبعاد cipi‏ التنظيمي. 
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